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 : حامدي محمد  الباحث من إعدادملخص الدراسة                                                           
ملة على تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الدراسة إلى توضيح التأثير القوي لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشا هدفت
الجزائرية ، حيث تمثل المتغيرات المستقلة مبادئ إدارة الجودة الشاملة وهي : الإدارة العليا (القيادة)، التوجه نحو العميل، 
المستمر، إدارة العمليات، العلاقة مع الموردين ، التغذية العكسية، والمتغير التابع يمثل مؤشرات تمكين العاملين ، التحسين 
). والمتغيرات الوسيطية أجال التسليم، ، الربحية، تكنولوجيا الإعلام والإتصالة (التكلفة ، الإنتاجية، الجودةتنافسية المؤسس
، المستوى التنظيمي) وخصائص المؤسسة توى التعليمي، الخبرةالسن ، المسالجنس، هي: خصائص الطبقة الإشرافية (
 ).، موقع المؤسسةالسوق، الإيزو نطاق(قطاع النشاط، الحجم ، الملكية، 
، إستخدم مؤسسة 38تتكون من  عينةالجزائرية أختيرت منها  الصغيرة والمتوسطةالمؤسسات  جميعالدراسة ع تممجبلغ 
إستبيان الدراسة تم وبإعتماد على التحليل الإحصائي لبيانات لهذا من النوع من الدراسات،  هتلملائم المنهج الوصفيالباحث 
 أهمها:  النتائج إختبار الفرضيات والتوصل للعديد من
 زيادة تبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة يؤثر إيجابيا على تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية ؛  -
 القيادة على تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية ؛ؤثر مبدأ ي 
 ؤثر مبدأ التوجه نحو  العميل على تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية ؛ي 
 ؤثر مبدأ التغذية العكسية على تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية .ي 
مبدأ العلاقة  راسة بضرورة تبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة التالية:عدم وجود وعي لدى مسييري المؤسسات محل الد -
 مع الموردين، مبدأ التحسين المستمر، مبدأ إدارة العمليات، مبدأ مشاركة العاملين لدعم تنافسية لمؤسساتهم.
أهمية وجود  فروق ذات دلالة إحصائية لإتجاهات الطبقة الإشرافية المستجوبة حول عدم بينت نتائج الدراسة الميدانية  -
السن ، المستوى التعليمي، الخبرة، المستوى  مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى لخصائص الشخصية وهي : تطبيق
 التنظيمي.
مبادئ  أهمية تطبيققة الإشرافية المستجوبة حول بينت نتائج الدراسة الميدانية وجود  فروق ذات دلالة إحصائية لإتجاهات الطب -
 .حيث تبين أن فئة الإناث أكثر وعي بضرورة تبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة لمتغير الجنسإدارة الجودة الشاملة تعزى 
دور  وجود فروق ذات دلالة إحصائية لإتجاهات الطبقة الإشرافية المستجوبة حولعدم بينت نتائج الدراسة الميدانية  -
قطاع النشاط، الحجم،  مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحسين تنافسية المؤسسة تعزى لخصائص المؤسسة وهي :
 .، موقع المؤسسةالملكية، قطاع السوق، الإيزو
 أهمها: التوصيات و أخيرا في ضوء نتائج الدراسة تم التوصل للعديد من
يل بالسعر تحسين جودة منتجاتها وتقديمها للعم  ضرورةالمؤسسات الوطنية ب وعيةللحفاظ على السوق الوطنية يجب ت -
وضع شعارات من طرف السلطات  القيام بمؤتمرات في فنادق ضخمة مسيرة بأيادي أجنبية و تنافسي يرضيه وليس فقط
 الوصية للإرشاد العملاء لإستهلاك الإنتاج الوطني فهذا يعتبر غير كاف .
رقابية بين وزارات الصناعة ، التجارة ، وممثلين عن أرباب العمل، وممثلين عن العمال، وأيضا وضع سلطة إستشارية  -
ترقية مستوى الجودة داخل المؤسسات عن طريق تسهيل تبني نظام الإيزو لكز البحث الجامعية المتخصصة امر 
 تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة كمرحلة نهائية.أولية لكمرحلة  3008-9001
 دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين تنافسية المؤسسة الإقتصادية:  دراسةعنوان ال






Résumé                                                                               Préparé par le chercheur : Hamdi Mohammed 
L’étude a eu pour but de clarifier le fort impact de l'application de la philosophie du Management par la Qualité 
Totale (TQM) sur la compétitivité des petites et moyennes entreprises algériennes. Les variables indépendantes 
représentent les principes du management de la qualité totale, à savoir : Le Leadership, l’orientation vers le 
client, l’implication du personnel, l’amélioration continue, Management des processus, les relations 
mutuellement bénéfiques avec les fournisseurs et la rétroaction. Le variable dépendant consiste en les 
indicateurs de la compétitivité de l’entreprise (le coût, la productivité, la qualité, la rentabilité, les Technologies 
de l’Information et de la Communication et les délais de livraison), et les variables intermédiaires qui sont : les 
caractéristiques de  gestionnaires (le sexe, l’âge, le niveau d’études, l’expérience, le niveau organisationnel) et 
les caractéristiques de l’entreprise (le secteur de l’activité, la taille, la propriété,l’échelle du marché, ISO,locale). 
La population d’étude a atteint toutes les petites et moyennes entreprises algériennes dont un échantillon 
composé de 38 entreprises a été choisi. Le chercheur a utilisé l’approche descriptive qui convient à ce 
type d’étude, et en s’appuyant sur l’analyse statistique des données du questionnaire de l’étude, les 
hypothèses ont été testé et beaucoup de résultats ont été atteints, notamment : 
- L’augmentation de l’adoption du Management par la Qualité Totale (TQM) a un effet positif sur la 
compétitivité des petites et moyennes entreprises algériennes ; 
● Le principe de leadership influence sur la compétitivité des petites et moyennes entreprises algériennes ; 
● Le principe d’orientation vers le client influence sur la compétitivité des petites et moyennes entreprises algériennes ; 
● Le principe de la rétroaction influence sur la compétitivité des petites et moyennes entreprises algériennes ; 
- Les gestionnaires des entreprises objet d’étude sont inconscients de la nécessité d’adopter les principes du 
Management par la Qualité Totale (TQM) suivants : le principe des relations mutuellement bénéfiques avec 
les fournisseurs, le principe de l’amélioration continue, le principe du management des processus et le 
principe de la participation du personnel pour soutenir la compétitivité de ses entreprises. 
- Les résultats de l’étude sur le terrain ont montré que l’inexistence des différences statistiquement 
significatives de tendances Les gestionnaires interrogée sur l’importance d’appliquer les principes du 
Management par la Qualité Totale (TQM), revientaux caractéristiques personnelles, à savoir : l’âge, le 
niveau d’études, l’expérience et le niveau organisationnel.  
- Les résultats de l’étude sur le terrain ont montré que l’existence des différences statistiquement significatives de 
tendances de Les gestionnaires interrogée sur l’importance d’appliquer les principes du Management par la 
Qualité Totale (TQM), revient auvariable du sexe, où il été manifesté quela catégorie des femmes est plus 
consciente de la nécessité d’adopter les principes du Management par la Qualité Totale dans son entreprise. 
- Les résultats de l’étude sur le terrain ont montré que l’inexistence des différences statistiquement 
significatives de tendances de Les gestionnaires interrogée sur le rôle des principes du Management par la 
Qualité Totale (TQM) à l’amélioration de la compétitivité de l’entreprise, revient aux caractéristiques de 
l’entreprise, à savoir : le secteur de l’activité, la taille, la propriété, le secteur du marché, ISO. 
Enfin, à la lumière des résultats de l’étude, il a été atteint plusieurs recommandations, notamment:  
- Afin de maintenir le marché national, il faut informer les entreprises nationales de la nécessité 
d’améliorer la qualité de ses produits et les fournir au client à un prix compétitif qui lui plaît car il n’est pas 
suffisant de de tenir des conférences dans des hôtels luxueux gérés par des étrangers et de mettre des 
slogans de la part des autorités recommandant aux clients de consommer la production nationale. 
- Mettre une autorité de conseil et de contrôle entre les ministères de l’industrie et de la commerce, des 
représentants des employeurs, des représentants des employés et des centres de la recherche universitaire 
spécialisée en vue de promouvoir le niveau de la qualité dans les entreprises en facilitant l’adoption du 
système ISO 9001-2008 en tant que première étape pour appliquer la philosophie du Management par la 
Qualité Totale en tant que dernière étape. 
Titre de la recherche : Le Rôle duManagementpar la Qualité Totale (TQM) dans 
l’Amélioration de la compétitivité de l’Entreprise  





ABSTRACT                                                              by the researcher: Hamdi Mohammed 
The study aimed to clarify the strong influence of the application of total quality management on the 
competitive small and medium enterprises in Algeria, where it represents the independent variables TQM 
principles, namely: leadership, orientation towards the client, enabling employees, continuous improvement, 
operations management, relationship with suppliers , feedback, and the dependent variable is a competitive 
enterprise indicators (cost, productivity, quality, profitability, TIC, delivery times). Intermediate variables are: 
forward-looking class characteristics (sex, age, educational level, experience, organizational level) and the 
characteristics of the enterprise (sector of activity, size, ownership, market scale, ISO , location). 
The studied samples were all Algerian small and medium enterprises; the chosen sample consisted of 38 
Foundations, researcher used the descriptive approach to appropriate for this type of studies, and the adoption 
of a statistical analysis of the data questionnaire, test hypotheses and reach for many of the most important 
results: 
- Increased adoption of TQM principles has a positive impact on the competitiveness of small and medium 
enterprises Algerian; 
- The principle of leadership affects competitiveness of small and medium enterprises; 
- The principle of orientation towards the client affects the competitiveness of small and medium enterprises. 
-The principle of feedback affects the competitiveness of the small and medium enterprises. 
- The lack of awareness among managers of institutions under study, the need to adopt the following principles 
of Total Quality Management: The principle of the relationship with suppliers, the principle of continuous 
improvement, operations management principle, the principle of competitive participation of workers to support 
their institutions. 
- The results of the field study showed that there were no statistically significant differences in the directions 
forward-looking class interviewer about the importance of applying the principles of total quality management 
due to personal characteristics, namely: age, level of education, experience, organizational level. 
- The results of the field study and showed no statistically significant differences for forward-looking trends 
class interviewer about the importance of applying the principles of total quality management due to the 
variable of sex was found that the female category more aware of the need to adopt the principles of total 
quality management within their organizations. 
- The results of the field study showed that there were no statistically significant differences in the tendencies 
forward-looking class interviewer about the role of the principles of total quality management in a competitive 
organization to improve the organization attributed to the characteristics, namely: sector of activity, size, 
ownership, market sector, ISO, location. 
Finally, according to the results of the study we has been reached for many of the recommendations, including: 
-  maintaining national market needs to make institutions aware about improvement of  the quality of their 
products and submit them to the customer at a competitiveprice that pleases him, and not only do conferences 
in luxury hotels managed byforeigners  and putting slogans by authorities to guide customers to the 
consumption of national production is not enough. 
- create a regulatory advisory authority between the Ministries of Industry, Trade, and representatives of 
employers and representatives of workers, as well as research centers, university specialized to upgrade the 
quality within the institutions level by facilitating the adoption of 9001-2008 ISO system as a first stage to 
apply the philosophy of total quality management as a stage final. 
Search Title: The Role of total quality management in the competitiveness improvement of enterprises.  
the studied sample: small and medium-sized enterprises. 
  عامةمقدمة 
 أ 
 يدهمت
، وخصوصا في المجال في مجالات متعددةالحرب العالمية الثانية نهاية  بيرة منذتغيرات كيعيش العالم 
 ،مع نهاية الثنائية القطبية حيث زادت حدة هذه التغيرات منذ نهاية الثمانينات وبداية التسعينات التجاري 
 وفي مقدمتها الدول الصناعية الكبرى  تحت إشرافقتصاد السوق وذلك ا  الليبيرالية و  وظهور هيمنة 
ها أفرز  ، وفي نهاية القرن العشرينظهرت  لنواتج التيتعتبر العولمة من أهم او  ،الولايات المتحدة الأمريكية
لا قيمة فيها  من العالم قرية صغيرةو ظهور تكنولوجيا الإعلام والإتصال مما جعل  قتصاديالإنفتاح الإ
 ، سوقا موحداالعالم كله أصبح ومن وجهة النظر التجارية  ،سياسيةالناحية الللحدود الجغرافية إلا من 
 و الذي أوجب علىتهديدات الو  فرصالمن مما أنتج العديد ميع العروض التنافسية للمؤسسات تلتقي فيه ج
قدراتها وكفاءاتها ومهاراتها  ستغلال تلك الفرص  و تجنب مختلف التهديدات  بالإعتماد على إالمؤسسات 
 التسييرية والتكنولوجية.
 دولية العملاقة في المؤسسات الزادت رغبة  ،بين المؤسسات على الصعيد العالميالمنافسة  ةاديز ومع  
إلى  ضيق الأسواق المحلية والخروج من ،العروض التجارية التي تقدمهاغزو الأسواق الأجنبية من خلال 
الميزة منطلق حول قوانين اللعبة بالنسبة للمؤسسات من  إقتصاد السوق ذلك أن  ،يةحابة السوق الدولر 
القديمة من التعريفات الجمركية  الحمايةوذلك بالتخلي عن الأساليب  الميزة التنافسية،مفهوم النسبية إلى 
عن طريق  متميزالالأداء  للمؤسسات على تنمية مزايا تنافسية جديدة تضمن البحثإلى وما إلى ذلك ، 
 التركيز على تخفيض التكاليف ، والبحث عن إرضاء العميل.
فشل النجاح أو مصيرها إما التحدد  لا يمكن للمؤسسات تجاهلها و هي حقيقة أساسيةتعتبر التنافسية و 
و من هنا أصبحت  ،تلك المؤسسات على التعامل مع تهديدات و فرص السوق  ة على حساب قدر 
العالمية أو في الأسواق التنافسي يها العمل الجاد و المستمر لتحسين موقعها المؤسسة في موقف يحتم عل
 .جنبيين والمحليينفي مواجهة ضغوط المنافسين الأ ى حصتها السوقيةالمحافظة عل على الاقلأو المحلية 
لتحديد  مهم منهجا   يعتبر على السوق ومتغيراتها وكيفية تأثيرها  للمؤسسة التنافسية دراسة هذه البيئةإن 
التي تتميز بصعوبة ة يمختلف مكونات البيئطريق تفاعلها مع قدرة المؤسسة على البقاء والنمو عن 
 السيطرة عليها أو التحكم فيها. 
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متنوعة من المنتجات، فيختارون عملاء، حيث توفر لهم عروض تؤثر البيئة التنافسية في سلوك الو 
مواردها محاولة الإستغلال الأمثل ل على المؤسسة كذلك تعمدو  ،تهمحاجارغباتهم ويسد منها ما يوافق 
جيد في موقع تنافسي  حتلاللإ خدمة عملائها قصد الفوز برضاهم، المادية، البشرية و التنظيمية لالمالية
 . التفوق على بقية المنافسينعلى  هاديساع السوق 
لأن  لعملاء بتحسينهـا الكمية المنتجةهدف الـمؤسسـات في الماضي إشبـاع الطلب الكمي المتـزايد لإن 
العرض في ذلك الوقت لم يستطيع مواجهة الطلب ، و مع زيادة عدد المؤسسات المنتجة و حرية 
العرض أكبر من الطلب وجعل المؤسسة تبحث في طرق تسويق وتصريف  أصبح المبادلات التجـاريـة 
مصطلح  من هنا ظهر عار معقولة و منتجاتها عن طريق تقديم عروض توافق رغبات العملاء وبأس
 الـجودة.
حيث صار   افسيةنتة في ظل البيئة الأكثر من ضرور  تجديـد لكنها أصبح ا  بمطل الجودة ليست 
، و إنتهـاج في السوق دون وجود قيد أو حد ضةبإمكـان الـعميل المفـاضلـة بين العـديد من المنتجـات المعرو 
 .للمؤسسة السوقيـة  ة، ويسمح بـرفع حص وولائه ى العميليسـاعد في زيادة رض  طريق الجـودة
إلا بإتباعها أسلوب تسييري يمكنها العملاء ولا تستطيع المؤسسة الوصول للجودة المطلوبة من طرف 
والعمل على تلبيتها و لقد أثارت تجارب النجاح التي حققتها الشركات  عملائها من البحث في رغبات
اليابانية من تطبيق منهج  إدارة الجودة الشاملة الإهتمام وذلك لإكتساح هذه المؤسسات مختلف الأسواق 
 العالمية وحتى السوق الامريكي بجودة عالية وأسعار منخفضة مما ضمن ريادتها في مجال المنافسة .
تواجه عدة صعوبات المؤسسات الجزائرية وخصوصا الصغيرة و المتوسطة منها فعلى ما سبق  وقياسا
مع إبرام إتفاقية الشراكة مع الإتحاد الأوروبي والذي جعل من الجزائر سوق لترويج مختلف منتجاته ، 
حدة التنافس يزيد من سوف بالإضافة لمحاولة الدولة الجزائرية الإنضمام للمنظمة العالمية للتجارة والذي 
، ولكن يمكنها نا المحلية مواجهتها السوق الجزائرية التي لا تستطيع مؤسساتواقتحام المؤسسات العالمية 
 الوضع عن طريق تحسين جودة المنتجات الوطنية بإستخدام منهج إدارة الجودة الشاملةهذا التعامل مع 
 يساعد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على  تحسين أدائها بما يضمن إستمرارها.ن أن يمكالذي و 
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 أولا : إشكالية الدراسة
الذي و  ، إعتمد الباحث طريق تحسين جودة المنتجات،  الإقتصاديةالمؤسسة  تنافسيةن يتحسو قصد  
يلزم المؤسسة بالبحث في طرق تسييرية تساعدها لبلوغ هذا الهدف عن طريق إتباع منهج إدارة الجودة 
 :السؤال التاليطرح إشكالية الموضوع من خلال  نايمكن طئةو ستنادا إلى هذه التإ الشاملة 
 ؟ المؤسسة الإقتصادية نافسيةت   في تحسينإدارة الجودة الشاملة  دورما هو 
 :التالية الفرعية الأسئلة إلى تقسيمها يمكن الإشكالية عن أوضح صورة إعطاء وقصد
 ؟الإقتصادية الإدارة العليا  في تحسين التنافسية في المؤسسة مبدأ ما هو دور -
 ؟الإقتصادية تمكين العمال في تحسين التنافسية في المؤسسة مبدأ ما هو دور -
   ؟الإقتصادية التنافسية في المؤسسةل في تحسين العمي التوجه نحو مبدأما هو دور  -
 ؟الإقتصادية التحسين المستمر في تحسين التنافسية في المؤسسة مبدأما هو دور  -
   ؟الإقتصادية إدارة العمليات في تحسين التنافسية في المؤسسة مبدأما هو دور  -
 ؟الإقتصادية ن في تحسين التنافسية في المؤسسةالعلاقة مع المورديتحسين  مبدأ ما هو دور -
 ؟الاقتصادية في تحسين تنافسية المؤسسة عكسيةالتغذية ال مبدأما هو دور  -
 الدراسةفرضيات ثانيا : 
 ، نقّدم الأجوبة المحتملة المتمّثلة في الفرضيات الآتية: و للإجابة عن هذه الأسئلة
 الفرضية الرئيسة الأولى : 
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 منها الفرضيات الجزئية التالية : رعفوتن 
 ؛تنافسية المؤسسةو مبدأ الإدارة العليا تطبيق  رتباط ذات دلالة إحصائية بينإتوجد علاقة  -
 ؛تنافسية المؤسسة وتمكين العمال مبدأ تطبيق  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين -
 ؛المؤسسةالتنافسية  والعميل  التوجه نحومبدأ تطبيق  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين -
 ؛تنافسية المؤسسة ومبدأ التحسين المستمر تطبيق  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين -
 ؛تنافسية المؤسسة وإدارة العمليات  مبدأتطبيق  وجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بينت -
تنافسية  والعلاقة مع الموردين تحسين مبدأ تطبيق  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين -
 ؛المؤسسة
 تنافسية المؤسسة. و  عكسيةالتغذية المبدأ تطبيق  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين -
 الفرضية الرئيسية الثانية :
تنافسية على تحسين مبادئ إدارة الجودة الشاملة لتطبيق ذات دلالة إحصائية تأثير علاقة  توجد
 . المؤسسة
 وتنقسم منها الفرضيات الجزئية التالية :
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةعلى  الإدارة العليامبدأ تطبيق ل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  -
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةمبدأ تمكين العمال على لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  -
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةالعميل على  التوجه نحومبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  -
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةمبدأ التحسين المستمر على لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  -
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةمبدأ إدارة العمليات على لتطبيق  إحصائية توجد علاقة تأثير ذات دلالة  -
تحسين تنافسية العلاقة مع الموردين على تحسين مبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  -
 ؛المؤسسة
 تحسين تنافسية المؤسسة.على  عكسيةمبدأ التغذية اللتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  -
 
 
  عامةمقدمة 
 ج 
 الفرضية الرئيسية الثالثة :
مبادئ إدارة  حول ضرورة تبنيالمستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ
الجنس، السن ، المستوى التعليمي، الخبرة ، المستوى  الشخصية وهي :الجودة الشاملة تعزى لخصائص 
 .التنظيمي
 : وتنقسم منها الفرضيات الجزئية التالية
مبادئ إدارة الجودة  حول دورالمستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ -
 الجنس؛لمتغير تنافسية المؤسسة تعزى في تحسين الشاملة 
مبادئ إدارة الجودة  حول دورالمستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ -
 ؛لمتغير السنتنافسية المؤسسة تعزى في تحسين الشاملة 
مبادئ إدارة الجودة  حول دورالمستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ -
 ؛مستوى التعليمياللمتغير تنافسية المؤسسة تعزى في تحسين الشاملة 
مبادئ إدارة الجودة  ل دورحو المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ -
 ؛لمتغير الخبرةتنافسية المؤسسة تعزى في تحسين الشاملة 
مبادئ إدارة الجودة  حول دورالمستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات الا توجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ -
 لمتغير المستوى التنظيمي.تنافسية المؤسسة تعزى في تحسين الشاملة 
 : لرابعةالفرضية الرئيسية ا
ضرورة تبني مبادئ إدارة المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ
 قطاع النشاط، الحجم، الملكية، قطاع السوق، الإيزو، : الجودة الشاملة تعزى لخصائص المؤسسة وهي
 الموقع الجغرافي للمؤسسة.
 وتنقسم منها الفرضيات الجزئية التالية :
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإ توجد  -
 ؛لمتغير قطاع النشاط إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ -
 ؛ حجملمتغير الإدارة الجودة الشاملة تعزى 
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مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ -
 ؛ لمتغير الملكيةإدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ -
 ؛ السوق نطاق لمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ -
 ؛ الأيزولمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ -
 .الموقع الجغرافيلمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
 أسباب اختيار الموضوع ثالثا : 
 :أهمها الموضوع  هذا اريختلأ أسباب عدة هناك 
 ؛ الإقتصادية المؤسسة تحسين تنافسية، وكذا الدور الذي تلعبه في  إدارة الجودة الشاملة أهمية موضوع -
نافسية إدارة الجودة الشاملة على تتطبيق أثر التي تناولت موضوع  الجزائرية نقص الدراسات والبحوث -
 ؛المؤسسة الإقتصادية
أسلوب تسييري  لإعتماد الجزائرية بصفة عامة والصغيرة منها والمتوسطة بصفة خاصة  المؤسسات حاجة -
الإنضمام حديث يساعدها على مواجهة التحديات القادمة مثل : عقد الاتفاقية مع الاتحاد الاوروبي، 
 للمنظمة العالمية للتجارة.
  دراسةأهداف الرابعا : 
تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على تحسين تنافسية المؤسسات توضيح دور ل الدراسة تهدف
 الإقتصادية من خلال: 
 إثبات وجود علاقة بين تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة وتنافسية المؤسسة؛ -
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة على تنافسية المؤسسة؛ تطبيق قياس درجة تأثير -
  عامةمقدمة 
 خ 
المستوى التعليمي، الخبرة ،  ،السن ، الجنس مثل الشخصية خصائصال بعض تأثير مدى ختبارإ -
حول تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين تنافسية  شرافيةالمستوى التنظيمي على إتجاهات الطبقة الإ
 ؛المؤسسة
قطاع النشاط، الحجم، الملكية، قطاع السوق، :  مثل خصائص المؤسسة بعض تأثير مدى ختبارإ -
حول تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين تنافسية  شرافيةعلى إتجاهات الطبقة الإوا  متلاك الإيزو 
 .المؤسسة
 دراسةأهمية الخامسا  : 
 : يلي مما الدراسة أهمية تنبع
الأعمال، خاصة وأنها تخص اللبنة  إدارةتتجلى أهمية هذا البحث في طرح إشكالية جديدة ومهمة في  -
بصفة عامة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بصفة خاصة  ةالأساسية لبناء الإقتصاد، متعلقة بالمؤسس
الذي التي أصبحت تعيش على ضغط التنافس ، وذلك بالكشف عن دور مصدر هام وضروري 
 ؛الشاملةالجودة  لها البقاء والنمو والإستمرارية وهو منهج إدارة يضمن
إدارة الجودة تطبيق منهج  وا  قتراح  ،قادمةبضرورة الإستعداد لمرحلة المنافسة الالجزائرية المؤسسات  نبيهت -
لفرض وجودها في مجال الأعمال أيضا لمواجهة و  ة تلك المؤسساتتنافسي الذي يسمح بتحسين الشاملة 
 ؛الصعيد العالمي سواءا على الصعيد المحلي ولما لا
 الأداء التنافسي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية؛ تطوير في تساعد أن يمكن تقديم توصيات -
والذي يفيد  التنافسية،أيضا مجال تزويد المكتبات العربية بمرجع جديد في مجال إدارة الجودة الشاملة و  -
 .حوثهم والأساتذة والباحثين في هذا المجال لتوسيع معارفهمالطلبة للقيام بمختلف ب
  منهج الدراسةسادسا : 
على  ت الدراسةللإجابة عن الإشكالية المطروحة ، والتأكد من صحة الفرضيات المقترحة ، إعتمد
(علاقة يعتمد على دراسة الظاهرة موضوع ، فهذا المنهج يمكن اللأنه يناسب طبيعة الوصفي المنهج 
 .التأثير مبادئ إدارة الجودة الشاملة على تنافسية المؤسسة)
  
  عامةمقدمة 
 د 
 
المنهج الوصفي عند مجرد جمع بيانات وصفية حول الظاهرة وا  نما يتعدى ذلك إلى محاولة  ولا يتوقف
المستقلة لعلاقة بين متغيراتها التشخيص والتحليل والربط والتفسير لهذه البيانات  وقياسها وبيان نوعية ا
 .استخلاص النتائج منها و  المتغيرات التابعة (تنافسية المؤسس)و (مبادئ إدارة الجودة الشاملة ) 
  الدراسة حدودسابعا: 
وتحديد بعض  ضبطتم   من قريب أو من بعيد، نظرا لتشعب الموضوع وكثرة العناصر ذات الصلة به،
 لهذا جاءت الدراسة مركزة على الجوانب التالية:  معالمه ومعالجتها بأكثر تحليل ودقة ،
ية ستهتم الدراسة بتأثير تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على تحسين تناف الحدود الموضوعية : )أ
 :ةتاليبإعتمادها على المحاور الالمؤسسة 
هي : الإدارة العليا  همبادئ أهم  وللدراسة  مستقلالمتغير اليعبر على و  إدارة الجودة الشاملة : )1
(القيادة)، تمكين العاملين، التوجه نحو العميل، التحسين المستمر، العلاقة مع الموردين، 
 التغذية العكسية(الراجعة)؛
لمستوى الجزئي(المؤسسة) وليس لى التنافسية على االدراسة ع عتمدتا  تنافسية المؤسسة: )2
أهم مؤشرات تنافسية المؤسسة وهي: التكلفة، الإنتاجية، الجودة،  و ي(الاقتصاد الوطني).الكل
 ؛، أجال التسليمحية، تكنولوجيا الاعلام والإتصالالرب
راسة العلاقة الإرتباطية بين متغير إدارة الجودة دالدراسة على  عتمدتإ  الدراسة الميدانية : )3
 الشاملة و متغير تنافسية المؤسسة؛
 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والتي تم ذكرها في قاعدة  على الدراسة تقتصر :المكانية الحدود )ب
 ؛ والمناجموزارة الصناعة لموقع بيانات 






  عامةمقدمة 
 ذ 
 الدراسة هيكلثامنا : 
تم تقسيم الدراسة لأربع فصول الثلاثة الأولى فصول نظرية والفصل الرابع تطبيقي ، حيث تم في 
التطرق للمتغير المستقل وهو إدارة الجودة الشاملة من خلال التعريف به وبمختلف مبادئه،  الأول الفصل
 .0112-1111إلى علاقته بنظام الإيزو  وأهم المفكرين الذي ساهمو في بلورة أفكاره بالإضافة
من تعريف كل من أما في الفصل الثاني فقد تم إستعراض المتغير التابع وهو تنافسية المؤسسة 
 منافسة والتنافسية والميزة التنافسية.ال
بين المتغيرين التابع والمستقل عن طريق توضيح أثر تطبيق مبادئ إدارة  النظري  والفصل الثالث ربط
الجودة الشاملة كل على حدى على تحسين تنافسية المؤسسة وايضا توضيح مختلف الأدوات المساعدة 
 على تحسين الجودة والتنافسية.
للمؤسسات  شرافيةو هو الجزء الميداني من الدراسة تم التعرف فيه على أراء الطبقة الإ الفصل الرابع
شاملة لتحسين تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية حول تأثير تطبيق مبادئ إدارة الجودة ال
 العوائق التي تصادفهم في عملية التطبيق.و 








الجودة من أهم المفاهيم و الأسس الحديثة التي تستخدمها المؤسسة لتحقيق رضى العميل ، وهناك عدة 
 مداخل لتحقيقها وتسييرها من طرف المؤسسة و من تلك المداخل المهمة فلسفة إدارة الجودة الشاملة.
 التي المبادئ و الأفكار من مجموعة على تقوم التي الحديثة التسييرية المفاهيم من الشاملة الجودة تعد
الغير المالية  و   تحسين نتائجها و ممكن أداء أفضل تحقيق أجل من ،تستفيد منها أن مؤسسة لأي يمكن
  المؤسسات عدد في الكبير الارتفاع ظل في الخارجية و المحلية السوق  في سمعتها تحسين و ،المالية
 ونظم مقومات ستكمالإ على العمل ى المؤسسةلزم عل لهذا و ونشاطاتها، مجالاتها اختلاف علىالمنافسة 
لمضي قدما اتستطيع  بالتالي ودوليا ،  عليها المتفق  معايير حسب العالمي القبوللى تصل إ لكي الجودة
المقدمة  وخدماتها منتجاتها فيالعالية  بالجودة تتميز التي لمؤسساتا إلا يقبل لن الذي عولمةال تيار تجاهبإ
 .عملاءلل
مدخل  الجودة و مفهوم و أهمية في هذا الفصل إلى مختلف الأطر النظرية لكل منالدراسة ق وتطر 
تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسة و أيضا سنستعرض مختلف مراحل  والجودة الشاملة  لفلسفة إدارة
 لشاملةبإعتباره نظام يعتبر تطبيقه خطوة أولى لتبني فلسفة إدارة الجودة ا 2002-9001نظام الإيزو 














 الإطار النظري العام للجولدة:  ول  المبحث ال 
بين  القوية يتمثل في المنافسة الذي قتصاديصراع الإال محيط المؤسسات اليوم بإحتدام تميزي  
الصمود في  ن البقاء ود أالأكي، و  الدولية في الأسواق المحلية وجديدة حصص للفوز ب المؤسسات
، وبأسعار معقولة التي تقدم منتجات و خدمات ذات جودة عالية ى للمؤسسات هذا المحيط لا يكون إل
مؤسسة و أيضا لمختلف ل و أهميتهاالجودة مفهوم في هذا المبحث التعرف على الدراسة  حاولستو 
 .المراحل التاريخية لتطورها
 مفهولم الجولدة المطلب الول :
 .هل تطرقتلنشأة المفهوم ثم لمختلف التعاريف التي  عرضالت تم مام بمفهوم الجودة للإل
 : نشأة المفهولمالفرع الول 
 القرن  من الثاني النصف بداية مع يةاليابان الصناعية المؤسسات في إداري  كنظام الجودة نشأة بدأت
توسعت و تبنتها ثم  ،ية و الأوروبيةفي غزو الأسواق الأمريك لليابانين  المتميز النجاح وبعد، العشرين
 نلقي عندما فإننا ذلك رغم ، المتحدة الولاياتأول هذه الدول هي  و اتهامؤسس في الغربية الدول من العديد
 القديمة الحضارات ففي عريق، و طويل تاريخ له الجودة بقضية هتمامالإ أن سنجد سريعة تاريخية نظرة
التي تدعو  والقواعد القوانين من العديد يوجد كان الإسلامية والعربية الصينيةو  والرومانية الإغريقية كالحضارة
 .1وغيرها والطب والزراعة كالبناء المهن بعض للجودة في ممارسة
 بينها من ، قانون   282بإصدارقبل الميلاد  عشر الثامن القرن  خلال *حمورابي قام البابلية الحضارة فيف
بها  خدمة أو سلعةمن  ليس بالجيد هو ما صنعب يقومشخص  كل أجبر حيث لجودةا قواعد يخص قانون 
 .العيب ذلك بإصلاحخلل 
عالية  جودة حيث لوحظت ، الجودة ركيز علىتبال الفراعنة قامقبل الميلاد  عشر الخامس القرن  وخلال
 .الأهراماتو بناء  تشييد في الجودة إلى  ضافةبالإ المصرية المعابد اتودهان يات ابن في
 خلوه و  وسلامته جودته تحمل مسؤولية  عن و في العمل تقانالإ على المسلم العامل ديننا الحنيف حثي
  خلال من الذاتية الرقابة مبدأ المؤمن نفس في تغرس الإسلامية مبادئال أن إلى بالإضافة العيوب، من
                                                 
دار الكتاب الحديث،  ، osiتطولير إدارة الشركات لتحقيق إدارة الجولدة الشاملة شهادة حسن السيسي،  نصلاح الدي 1
 .5، ص2211مصر ، 
وحد  ،،الإمبراطورية البابلية وهو أول ملوك بابل ق. م ، وهو سادس ملوك 1118-1728بين عامي  بابل حكم حمورابي *
. و شريعة حمورابي  البحر المتوسط حتى سواحل بلاد الشام والمدن القريبة من العراق بابل مكونا إمبراطورية ضمت كل
مادة تعالج مختلف شؤون  717حمورابي على  قانون حتوي يتعتبر من أقدم وأشمل القوانين في وادي الرافدين بل والعالم. و 
 . الحياة الاقتصادية و الاجتماعية




 لإدارة الأساسية الركائزو   هم المبادئأ  من يعتبر المبدأ هذا أن حيث ،الإخلاص والأمانة التي يمتاز بها
 . الجودة
 شروط ستيفاءبإ مطالب المسلم الإنسانو  ،مبادئ الدين الإسلامي  من وا  تقانه العمل في جودةال تعد
 لذلك ،و المتقن الجاد بالعمل إلا إليها يصل لا التي ثروات من فيها مما ستفادةالإو  الأرض على الخلافة
قال عليه الصلاة و السلام   حيث بالإتقان والإحسان في العمل وسلم عليه الله صلى الرسول مطالبة كانت
 . )تخريج الشيخ محمد ناصر الدين الألباني -صحيح  شريف حديث( »يتقنه أن عمًلا، أحدكم عمل إذا يحب الله إن«
 صفو  الإتقان وصفة ،أفعاله اليومية في المسلم تلازم ات التيسلوكيال من المسلم المجتمع في والإتقان
 فقد ، 88( الآية النمل، سورة ) »ُصْنَع اللَِّه الَِّذي َأْتَقَن ُكلَّ َشْيء « تعالى لقوله عباده إلى لتنقل نفسه بها الله
 ،فيهالاخلاص حب العمل و  وضرورة العيوبجميع  من خلوه ا  لزامية و  العمل في  تقانالإ على الإسلام ناحث
 .وتحسينه بإتقانه إلا يكون  لا العمل خلاصوا   لوجهه، خالصا كان ما إلا العمل من يقبل لا الله أنحيث 
َوُقِل اْعَمُلوا َفَسَيَرى اللَُّه َعَمَلُكْم َوَرُسوُلُه َواْلُمْؤِمُنوَن  َوَسُتَردُّ وَن ِإَلٰى َعاِلِم  « تعالى قولهورد أيضا في  و
أن  الكريمة الآية نستخلص من ،(  109الآية ،لتوبةا سورة ) »اْلَغْيِب َوالشَّ َهاَدِة َفُيَنب ُِئُكْم ِبَما ُكْنُتْم َتْعَمُلون َ
، و الرسول صلى الله الله سبحانه وتعالى  : همو عن طريق ثلاث شهود العمل قابة على لر لهناك ضوابط 
تقان إى إلى أن الدين الإسلامي دع لنا يتبينسبق مما  و عليه وسلم ، والمؤمنون وهم الصفوة من الناس،
 .1الموجودة في العمل المنجز عن الأخطاء الفرد لمسوؤلياتهالعمل وتحمل 
الجودة  تحسينيخص   فيما الغربيين والعلماء المفكرين إسهاماتالعديد من  هناكف الفكر الغربيأما في 
 على ركزت التي العلمية النظرية صياغة في ا  سهاماتهمو  "loyaF irneH" و ""rolyaT kcirderFمن بدءا
 العلاقات نظرية و المهام وتوزيع العمل تقسيم الذي ركز على "oyaM notlE" و ،داءالأ وتحسين العمل
  " من أمثال اليابانيين العلماء إلى وصولا ، للعاملين المعنوية روحو  الإنتاجية زيادة بين ربطت التي الإنسانية
جودة وصياغة وجميع الذين ساهمو بشكل فعال في نشر الفكر الإداري لل "trahwehS" و awakihsi"
 مبادئه وتشكيل فلسفته .
 كان أمريكا، في للجودةالنظري  التأسيس في الكبير الفضل أن حديثةال الإدارية الأدبيات غلبأ  تشير و
 على عكس الأمريكيين فإنو ، في أمريكا هتماماإ  يلق لم هلكنو  "gnimeD drawdE" الدكتور يد على
حيث  لتقديم محاضرات حول فلسفة الجودةللقدوم لليابان، فتنقل وقدموا له دعوة  هأفكار ب وهتمإ  ناليابانيي
 الجودة بمعجزة يسمى ابها م وحققوا عملي تطبيق إلى حولوهامن أفكاره  و  المؤسسات اليابانيةإستفاد 
 الماضي. القرن  من الخمسينيات بداية منذ معالمها تشكلت التي اليابانية
 
                                                 
 .09ص  ،3902، ، الأردن، دار أسامة معايير إدارة الجولدة الشاملةمصطفى كامل السيد طايل،  1





 لجولدةا مفهولم: الفرع الثاني
في  وتباينات ختلافاتإالجودة إلا أن الملاحظ أن هناك  تعريف المتزايد بموضوع هتمامالإن بالرغم م
التطرف يجب  لكن بداية وجهات النظر للكتابات في هذا الموضوع ،  ختلافلإ نظراتعريف الجودة 
 للمفهوم اللغوي للجودة ثم للمفهوم الإصطلاحي لها.
  : ةلغأوللا : 
 الجيد تهشتقاقاإ ومن العطاء كثرة على يدل وهو( ودج  )شتقاقيالإ الكلمة صلأ يعتبر في اللغة العربية
 عمله بجود وجاد َ وأجود َ عمله في فلان أجاد ويقال اجيد صار  أي وَجودة ُجودة الشئ وجاد الردئ ضد وهو
 .وَجودة
 التفوق  أيضا ً تعنى كما أحسن، أي أجاد فلان فيقال أحسن، أي أجاد من الجودة و الإتقان، تعنى الجودة
 .1 و التمييز والإبداع
، مثلا نقول عن سلعة أنها ذات جودة  للمنتج فتراضيالعمر الامصطلح الجودة  يعني ومن جهة أخرى 
تخذت كلمة جودة إ، و قد طويلة نسبيافتراضية إلها مدة عمل تكون و  عالية عندما تلبي توقعاتنا أو تزيد
 .2طبيعة الشئبمعنى   " euq leT" تعني بالفرنسية  و التي  "SATILAUQ"من الكلمة اللاتينية 
 إصطلاحا:ثانيا : 
ها نم خترناإوردت الكثير من التعاريف لمصطلح الجودة و هي تختلف بإختلاف وجهات النظر و 
 : التعاريف التالية
على أنها جميع صفات و خصائص المنتج   " muabnegief.V dnamrA "عرفت الجودة من قبل 
 3.مع رغبات و توقعات العملاءالتوافق  حدثو التي ت
   4.المستقبليةو لية حاال عميلحتياجات و توقعات التحقيق إ على أنها "gnimeD"كما عرفها 
 قادرا منتجال يكون  أن بذلك ويقصد،  ستخدامللإالملائمة المنتج  بأنها "naruJ .M hpesoJ"   ويعرفها
 .1منهالعميل   هتظر ما ين تحقيق في عليه عتمادالإ على
                                                 
 .412ص  ،3002مصر،  ، والنشر والتوزيع للطباعة الحديث الثاني، دار الجزء ،العرب لسان ،منظور ابن 1
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الجودة هي مسؤولية  و يقول بأن جودة هي المطابقة للمواصفاتال أن "ybsroC . hP"كذلك يرى 
                     .2تصميم المنتج يجب أن يؤسس على رغبات العملاءالجميع و 
يمكن   الخسارة التي مقدار عن تعبير بأنها الجودة عر ف فقد " ihcugaT " الياباني أما المهندس
 توقعات في تلبية الفشل ذلك ويتضمن  للعميل، تسليمه بعد لردئا المنتج يسببها والتيللمؤسسة تفاديها 
 .3وغيرها والضجيج كالتلوث المجتمع على  الجانبية والتأثيرات ،عميلال
 المعايير مع مقارنتها عند التميز، و التألق درجة عن تعبرفهي  "rehsiF"فيشر عند الجودة أما
 .4عميلال من منظور من الموضوعة
رغبات إحتياجات و  أنها مقدار إشباعتعرف الجودة على   (OSI)* لتقييس العالميةمنظمة احسب أما 
 .5 الصريحة و الضمنية العملاء
عمل الشيئ بالشكل الصحيح من على أنها  )CQSA(** الجمعية الأمريكية لمراقبة الجودة هاو عرفت
 .6يلرضا العم بهدف تحقيق لهأول مرة و التحسين المستمر 
 .7تكون سببا في تعطيلهب أو أخطاء و من أي عيالمنتج ى الخلو تشير الجودة إل
 .8حققها المنتجات للعملاء عن طريق تلبية رغباتهمتتعرف الجودة بأنها درجة الرضى التي 
 مرتبط فالأول وثيقا، رتباطاإ بالآخر مرتبط واحد كل إثنين جانبين ز علىيركبالت  الجودة ونستطيع تعريف
 .عميلالب يرتبط والثاني نفسه المنتجب
 أما ،له المحددة للمواصفات المنتج أو الخدمة مطابقة حيث من الجودة يرى  الأول الجانب فإن وعليه
 .لرغبات العميل  المنتج إشباع مدى انهأ على الجودة إلى فيرى  الثاني الجانب
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 جودة حيث من اإليه ينظر المنتج عند فالجودة ،عميلال لدى عنه يختلف المنتج لدى الجودة مفهوم إن
 كيف أي ،التي يحققها له ذلك المنتج القيمة خلال من إليها ينظر فالجودة عميللل بالنسبة أما لمطابقة،ا
 .دفعه يستطيع الذي وبالسعر حتياجاتهيلبي إ أن للمنتج
 .و العميل  المنتج نظر وجهة من الجودة معنى يوضح الموالي والشكل











 للنشر الوراق دار ،الجامعي التعليم في الشاملة الجولدة إدارة وآخرون، الطائي حجيم يوسف المصدر:
 94 .ص ، 8002 ،الأردن والتوزيع،
 الباحثين بين يدور الذي لافتخالإ فإن عموما ،والعميل المنتج نظر وجهة من الجودة السابق الشكل يبين
 مفهوم أنه أم ذاته، المنتج في يوجد موضوعيا مفهوما الجودة كانت إذا فيما يتمثل الجودة مفهوم حول
  النظرتين، ونستنتج أن كلتا حاجات العميل عاشبعلى إ لمنتجا قدرة خلال من يتحدد يتعلق و شخصي
على تخفيض التكاليف  المطابقة للموصفات والحفاظ أنتعتبر واجهة لعملة واحدة يقييمها العميل معناه 
 .ضروري لكن يجب أن تكون هذه المواصفات ملائمة أصلا لمتطلبات العميل 
يمكن لنا تعريف الجودة على إنها مطابقة خصائص المنتج أو  السابقة، التعاريف خلال ومن سبق مما
الذي يلائم الخدمة مع رغبات و تطلعات العملاء الصريحة و الضمنية الحالية و المستقبلية و بالسعر 
 . ضيا على المنتجا، مما يجعله ر المالية للعميل راتالقد
 
 مفهوم الجودة
 مطابقة إستعمال العميل









 المطلب الثاني:أهمية ول أبعاد الجولدة
ها سواءا بالنسبة أبعاد ولمختلفالمؤسسة الجودة في في هذا المطلب التطرق إلى أهمية الدراسة حاول ت
  . للمنتج أو للخدمة
 الجولدة أهمية:الفرع الول 
 أهمية أيضا الجودة تحتلوضع تنافسي أفضل في السوق و المؤسسة في تحقيق تكمن أهمية الجودة 
   :يلي فيما  الجودة أهمية تلخيص ويمكن ،1للعميل  بالنسبة أو للمؤسسة بالنسبة سواء كبيرة
 ذلك جلى يت و ،وخدماتها منتجاتها جودة مستوى  من سمعتها المؤسسة تستمد حيث  :المؤسسة سمعة )أ
 رغبات لبيي منتج تقديم على العملمن أجل  العاملين وخبرة الموردينالمؤسسة و  تكاثف جهود خلال من
 قيتحق بهدف الجودة تلك تحسينللمؤسسة  فيمكن منخفضة منتج جودة  كانت فإذا، عميلال وحاجات
 ؛2خرى المؤسسات الأ يةقبأريحية مع ب التنافس من مكنهاتس والتي ،الطيبة السمعة
 قضايا في والحكم النظر تتولى التي المحاكم عدد ستمراربإ تزايد : دةللجول  القانولنية المسؤوللية )ب
 مؤسسة كلل فإن لذا ، مطابقة للمواصفات أو مضرة بالعميل غير منتجات بإنتاج تقوم التي المؤسسات
على المؤسسة  يجب، ومنه لمنتجاتها ستخدامهإ جراء العميل يصيب ضرر كل على يةقانون ةيمسؤول
 ؛3بسبب السلع المعابة  ضائيةالكثير من الدعاوي الققصد تفادي  بالجودةالإهتمام 
 تبادل كيفية وفيسرعة تسليم  في كبير بشكلمحيط المؤسسة  التغيرات تؤثر : ةالعالمي المنافسة )ت
 إذ ،متميزة أهمية الجودة تكتسب والمعلومات العولمة عصر وفي، تنافسية دولية سوق  في المنتجات
 ضاانخف يؤديف ، العالمية المنافسة تحقيق من التمكن بهدف الجودة يقتحق إلى مؤسسة كل تسعى
 إقتناءوذلك لعزوف العملاء عن  الإضرار بربحية المؤسسة إلى المؤسسة منتجات في الجودة مستوى 
 العالمية، للأسواق هادخول دون  يحول بالمنتجات الخاصة الجودة بمعايير الالتزام عدمإن ، منتجاتها
 حصتها من لجزء انهفقدا إلى يؤدي مما الأسواق، هذه في منافسيها مواجهة على اتهقدر  عدم وبالتالي
 ؛معظمها ولربما السوقية،
 عميلال حماية في يساهملها  محددة مواصفات وضع و المؤسسة في الجودة تطبيق إن  :عميلال حماية )ث
 ذلك يؤدي سوف الجودة نخفاض مستوى إلاحظ عند المو ها منتجات في الثقة ويعزز ،التجاري  الغش من
 القيام في جالمنت فشلل و هرضا ويرجع ذلك لعدمة، المؤسس منتجات شراء عن إمتناع العميل إلى
 جماعات أيضا  ظهرت الجودة انخفاض وبسبب ،إضافية تكلفة عميلال يحملس ممابالوظيفته الأساسية 
 ؛المستهلك حماية
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 يتيح أن شأنه من الإنتاج ومراحل العمليات ميعجفي  الجودة تبني إن  :السولقية ولالحصة التكاليف )ج
تتمثل في إصلاح  إضافية تكلفة تحمل تجنب وبالتالي ،هاالعيوب في منتجات تفاديل لمؤسسةل الفرصة
 زيادةمما يسمح للمؤسسة ببيع منتجاتها بأسعار معقولة و  ،الكلية التكاليف تخفيض ومنهتلك العيوب 
 عالية الأداء منتجات تقديمإلى  أيضا الجودة تهدف، و المؤسسة بحر  زيادة وبالتالي ،السوقية حصتها
الحصة السوقية و  المبيعات بذلك فتزيد شرائها تكرار  في يرغب وتجعله وتسعده ى العميلرضحقق ت
 .1ترتفع أرباحها ثم ومنللمؤسسة 
 كتريكجنرال إل مدير سابق لشركة  "hcleW kcaJ "ص أهمية الجودة في قول لخستخير نوفي الأ 
المنافسة والمحور الوحيد الممكن لمواجهة "الجودة هي أفضل مصدر لوفاء العملاء، والميزة الرئيسية 
 2للحفاظ على النمو والربحية."
 أبعاد الجولدة  الفرع الثاني: 
 بأن الجودة   " ytilauq fo noisnemiD thgiE eht no gnitepmoC في كتابه" "nivraG.D" يرى 
 ) أبعاد كما يلي: 20موعة من الأبعاد وقد لخصها في (محصلة لمجالمنتج 
كما   ،3المنتج بها يتميز التي و الأولية للمنتج التي تهم العميل التشغيلية الخصائص وتعني: الداء )أ
ستهلاك إالمنتجات فعلى سبيل المثال: السيارات يتم تصنيفها على أساس السرعة، صنيف تب يسمح
 ؛الوقود... إلخ
ة إلى يالإضافات التي يتم إدخالها على المنتج ليؤدي وظائف ثانوية إضاف هي: نوليةالخصائص الثا )ب
و يسمح  ألعاب فيديو و كميرا عالية الدقةز هاتف يحتوي على فتقديم جها الأساسية،وظيفته جانب 
في هواتف كون كل ال تعتبر مهمة للعميلكلها خصائص ثانوية  تسجيلها،المكالمات آليا و  ستقبالبإ
 ؛4لكنها تتميز من حيث الخصائص الثانوية الوظائف الأساسيةق لا تختلف من حيث السو 
وعادة  العادية  للتشغيل،في شروط ضمن فترة محددة منتج لا بعدم فشلتعرف : (المعوللية) المولثولقية )ت
ر كثتلك الفترة الزمنية كان المنتج أ فكلما طالت، بين عطبين متتاليينالمتوسطة الزمنية فترة  ال هي 
 ؛5قابلية للإعتماد
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لى مدى مطابقة خصائص و تشير إ ، للمواصفات ذكر كروسبي أن الجودة هي المطابقة :المطابقة )ث
المنتج ذو جودة عالية كل ما تم  فإنه يكون  ،1المحدد مسبقا الأصلي التصميم المنتج الفعلي لمتطلبات
عتماد تم الإبعد ييعتبر هذا أول و ، بتعاد عنها و تقل جودته كلما تم الإ حترام مواصفات تصميمهإ
 ؛عليه عند بداية عمليات التفتيش و مراقبة الجودة
، أو يستدعي الأمر  هتلاكه بصورة نهائيةالمنتج قبل أن يتم إ  خدامستإ: و يقصد بها مدة الديمولمة )ج
لعميل كمية المتوقعة لإستعمال المنتج من طرف االو تعني أيضا  عمره الإفتراضيإنتهاء معناه  ،تبديله
لمنتج أفضل من الإصلاح العميل لإستبدال  فيها الوصول إلى نقطة الفشل التي عندها يكون  قبل
 2؛المستمر للعطب
معالجة  وسهولة مدى سرعة وصيانة أو التصليح و قبوله لمنتج ال مدى إستعداد : قابلية الخدمة )ح
 3الأعطاب وكفايتها؛
به كالصوت ، الذوق ، الرائحة  تتعلق صفات من يحمله وما المنتج يعني منظر  الطابع الجمالي: )خ
 ة الذكريعتبر هذا البعد ذاتيا على عكس الأبعاد السابقو  ،الصفات هذه خلال من بالمنتج حساسوالإ
 4؛وفقا رغباته و عاداته... إلخ عميلال يحكم عليه
مباشرة مع  و تتعلق بصورة خصائص الجوهرية للمنتجإن عملية الإدراك تنتج من ال إدراك الجولدة: )د
لتحسين الإدراك و ، لها دور بالغ الأهمية لتعزيز ثقة العميل في منتجات المؤسسةو سمعة المؤسسة 
 .5المؤسسة تجاه عملائها يمكن اللجوء إلى سياسة إتصال فعالة تتبناها
 أما فيما يخص جودة الخدمة فأبعادها منتجأن الأبعاد السابقة الذكر تهتم بجودة ال الدراسات شيرتو 
 : 6كتالي
 ؛تظرها العميل للحصول على الخدمةنالفترة التي يالولقت: )9
 ؛: التسليم في الموعد المحدد المطلوب من العميلدقة التسليم  )2
 ؛يع جوانب الخدمة بشكل كاملمإنجاز ج الإتمام: )3
 ؛كل العملاء للعاملين و المعاملة الحسنة لترحيب  التعامل : )4
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 ؛جميع العملاء دون تمييزتقديم الخدمات بنفس النمط ل التناسق: )1
 ؛سهولة الحصول على الخدمة سهوللة المنا  : )6
 ؛منذ أول لحظة المحددةإنجاز الخدمة بصورة  الدقة : )7
 التفاعل السريع بين العميل لحل المشاكل غير المتوقعة من قبل العاملين . الاستجابة: )2
 
  ارة الجولدةدالتطولر التاريخي لإ المطلب الثالث :
النصف إلا  في  بعد إداري نه لم يظهر كأ، إلا  طويلور مفهوم الجودة منذ زمن على الرغم من ظه
 إذا أصبح ينظر إلى الجودة في الفكر الإداري الحديث على أنها وظيفة  الثاني من القرن الماضي،
من وظائف  التسويق، وغيرها ظيفةو  ،محاسبة، و الوظيفة ال نتاجالوظائف كوظيفة الإ بقيةتعادل رئيسية 
 .  لمؤسسةا
ل تطور من خلا للجودة،التسييرية التطور في الفكر الإداري يمكن ملاحظة تتابع المداخل  وخلال
تطور لمدخلين يمكن تحديد و  ،في مجال إدارة الجودةكتشافات يعكس هذا التطور سلسلة الإ رمستقثابت و 
 ث.هذا الفكر الإداري هما : المدخل التقلييدي والمدخل الحدي
 المدخل التقليدي لإدارة الجولدة :  : الفرع الول
 الفحص،مرحلة لجودة و هي ل الأولية لتطور الفكر الإداري و يشتمل هذا المدخل على المراحل 
 : او لكل مرحلة خصائصهتأكيد الجودة ،  مرحلة مراقبة الجودة ، و مرحلة و 
 مرحلة الفحص  : 4611 – 0211فترة أوللا : 
خلال النصف الثاني من القرن الثامن  كنولوجي الذي رافقهاالتقدم الت معالثورة الصناعية و  ظهورعند 
و مع  ،المنتجات الصناعية ىالطلب المتزايد عل كثيف لكي يقابلعلى ظهور الإنتاج الذلك ساعد   عشر
تعقد العمليات الإنتاجية وا  رتفاع عدد العمال بمؤسسات صعب من وظيفة المسيير في التأكد من جودة 
تمثل مجموع النشاطات مثل إختبار و قياس جودة التي عملية الفحص  ساعد على ظهورما مالمنتجات، 
 وذلك بهدف التأكد من مطابقتها لمواصفات التصميم.  المنتجاتكل 
 وصول الوحدات المعيبة على منع ركزت ، وتلك الفترةبدو فكرة جي دة في تالفحص الشـامل  ت فكرةكان
تمنع من وقوع الخطأ و ما هذه المرحلة لم ، و لكن المواصفات المحددةالتي لا تطابق ، و إلى العميل
المؤسسة تكاليف معتبرة جراء  ، مقـابل تحمـلالمنتج ستبعـادا  كتشاف العيب و إ إلاأو المراقب  مفتش على ال
  إصلاح أو إتلاف تلك المنتجات المعيبة.




 مؤسسةهي مؤسسات ى تلك الو من أول مؤسساتوقد برزت في هذه المرحلة أقسام للفحص في ال
 . 11219في عام  "cirtcelE metseW"
تلك  فتراض أنإب ، والمطابقـة للمواصفات،  يفي تلك الفترة هتعريف الجودة  فإن من ناحية أخرى 
يوجه تصميم الفي معظم الحالات  خـاطئ لأنالتفكير هذا ، و طابق رغبات العملاء صممت لتلمواصفات ا
 .العميله بيوجبالمنتج أكثر من كونه 
 الذي راقبوالم المنتج نتاجبإ يقوم الذي العامل بين الجودة وظيفةحصرت نإ المرحلة هذه في القول يمكن
هذه مشكل كن ل الوصول للعميل عن المعيب من المنتجات فصل بغرض المنتجاتتلك  بفحص يقوم
 لم تمنع من حدوث العيوب. أنها الطريقة
 قبة الجولدة   ا: مر  0411 – 9611فترة ثانيا: 
القرن العشرين  النصف الثاني من في مؤسساتحجم الت مع كبر الرقابة على الجودة ظهر  رحلةإن م
عن الفحص يجتمعون معا ليقدموا تقرير  المسئولون فأخذ  ،أصبحت عملية الفحص عملية منظمةحيث 
تم تطوير أسلوب  و ،جو الذي يقوم بدوره بتقديم تقريره إلى مدير الإنتا الفحص إلى رئيسهم الأعلى
 . W" قترح  إفقد ، "  enohpéléT lleB"إحصائي للرقابة على الجودة من قبل شركة  بيل للتلفونات 
 وقد ،" جدول عينات القبول egoD F.H dna gnimoR G .H"" خرائط للرقابة ، و trawehS
  للمؤسسات. لهيكل التنظيميفي ا ةمهم مكانةلها  أصبحو ملحوظ  قابة على الجودة بشكلزدادت أهمية الر إ
للوصول  أسلوب العينات الإحصائية إستخدام  حتمية الفحص وعملية عدم كفاية  مؤسساتأدركت ال
عن التصميم ،  المسئولينذلك إشراك المهندسين ، مما تطلب لجودة المرغوب فيهاأعلى من اإلى مستوى 
العاملين في خطوط  و ،و المراقبين   )حصائيين(إ ومهندسي العملية الإنتاجية ومحللي الرقابة على الجودة
وباقي الوظائف الرئيسية التصنيع،  مديرلالمستوى التنظيمي ، و أصبح لمدير الرقابة نفس الإنتاج 
دائرة  مدير الرقابة على الجودة معتعاون  ضرورة  معأجل تطوير مواصفات المنتج  وذلك من، الأخرى 
 .2التطويرالهندسة ، ودائرة البحث و 
الصناعية  مؤسساتلاحصائية للرقابة على الإ ةطريقال  "gnimeD .E"العالم الأمريكي  قترح قد إو 
طبيقها ، م تتوصياته و ت المؤسساتتلك تبنت  و  ،التي كانت تعاني من رداءة جودة منتجاتهااليابانية 
 . مما ساهم في تحسين جودة منتجاتها
مع  المنتجتحقيق مطابقة و  الجودة تحسين بإمكانها يالت رقابةال عمليات على المرحلة هذه ركزت
 .تحملها لعميلل يمكن التي التكلفة حدود في يتم أن يجب ذلك كل العميل،رغبات 
                                                 
 .72ص ،، مرجع سبق ذكره و أخرون  محمود حسين الوادي 1
 .27ص  رجع نفسه،مال 2




  ضمان الجولدة 1911– 1411مرحلة ثالثا: 
ظهر  ، حيثتميزت هذه المرحلة بتجاوز مرحلة مراقبة الجودة و أدت إلى ظهور  نظرة جديدة 
المرحلة من تحولات كبيرة في العالم من الناحتين  به هذهتميزت  لمامان الجودة ، تأكيد أو ض مصطلح
  .قتصادية و الاجتماعية الإ
 وتتمثل في:  ظهور مفهوم ضمان الجودة على هناك ثلاث عوامل شجعت
 ؛) عامل علمي ( نتاجيةالإحصائية في العمليات الإالقواعد تطبيق  )أ
  ؛) عامل تجاري (رضاهمجل كسب أجودة المنتجات المقدمة من لعية و أدلة موضو  عملاءتقديم الضمان لل )ب
 ). قتصاديإعامل أعمال الصيانة والمراقبة (إصلاح العيوب و تكاليف إرتفاع  )ت
فمحاربة حالات عدم المطابقة ليس  ،منذ البداية الأخطاء حدوث عدم على تركز رحلة تأكيد الجودةم
 كل أن من بالتأكد وذلكو منع حدوث الأخطاء أصلا، هل الأمثل و لكن الحفعالا للمؤسسة  حلا 
 من العمليات كافة على الشاملة الرقابة أسلوب مع،  مرة أول من بالصورة الصحيحة أديت قد العمليات
نتاج بدون إتحقيقا لشعار  1العميل قبل من ستلامهوا   للسوق  وصوله المنتج حتى مرحلة تصميم مرحلة
 :2 إستخدام ثلاث أنواع من الرقابة يتبنى تأكيد الجودة، و أخطاء 
 ؛حدوثهتعنى تنفيذ العمل أول بأول لإكتشاف الخطأ قبل وقوعه و العمل على منع  الرقابة الولقائية : )أ
 جودتهكل مرحلة تصنيع للتأكد من مستوى  من وتعنى فحص المنتج بعد إنتهاء الراقبة المرحلية: )ب
 ى إلا بعد فحصه و التأكد من جودته؛رحلة لأخر مبحيث لا ينتقل المنتج تحت الصنع من 
لعميل وصوله لبعد الإنتهاء من تصنيعه و قبل النهائي تعني التأكد من جودة المنتج  الرقابة البعدية: )ت
 .أو العيوب خلوه من الأخطاءلضمان مطابقته للمعايير و و ذلك 
مه على منع وقوع تماإه يركزمدخل من مداخل إدارة الجودة يعتبر وخلاصة ما تقدم ، أن تأكيد الجودة 
، 3عمقا من المداخل السابقة له تاريخيا أكثر بعدا  ويعتبر، أي يتبع مبدأ الوقاية خير من العلاجخطاء الأ
، و لأول مرة  وعمليات الإنتاج برامج الإدارةمختلف مفهوم التكامل و التنسيق بين  يقدم المدخلفلأول مرة 
 .تخطيط و مراقبة الجودةعملية تشارك في  الإدارية  اتكافة المستوي أنكذلك يتم التأكيد على 
                                                 
 . 64ص ،مرجع سبق ذكره،  السمرائي مهدي 1
 .22، ص مرجع سبق ذكره،  و أخرون  محمود حسين الوادي 2
 .12ص ،المرجع نفسه 3




لرئيسية إطار العمل و الخطة ا ماوا  ن ضمن هذا المدخل مهمة مشرفي الخط الأول فقطت الجودة وليس
 . 1وصول إلى أهداف الجودةللهي التي توجه العمليات والأنشطة والقرارات 
 : للجودة التقليدي مدخللل الثلاثة المراحل بين مقارنة الموالي الجدول تضمن
 للجولدة التقليدي للمدخل الثلاثة المراحل : 1الجدول  رقم
 الخصائص
 الجولدة مفاهيم تطولر مراحل
 الجولدة ضمان الجولدة رقابة الفحص




 بمعيارية المنتجات ةمعياري
 الإنتاج
 خلال من الجودة وتطوير تحسين
 التصميم عمليات جميع على التركيز
 وبيئة والعاملين الإنتاجية والعمليات
 المؤسسة عمل
 النظام العمليات المنتج التركيز
 شاملة ونظم برامج إحصائية وأساليب نظم ومقاييس معايير الأساليب
 فيها بما المؤسسة أقسام جميع والعمليات الإنتاج إدارة والفحص شالتفتي قسم الجودة مسؤولية
 العليا الإدارات






 الأساليب واستخدام بناء
 الأخطاء لكشف الإحصائية
 حدوثها ومنع
 البرامج وتصميم الجودة سقيا
 تحسين في يساهم بما وتنفيذها
 الجودة وتطوير
 .93ص،3227الاردن، ،دار العلم والثقافة للنشر والتوزيع ،الشاملة الجولدة إدارة ، علوان نايف قاسم  :المصدر
هتمامات إ أن كل مرحلة من مراحل المدخل التقليدي لإدارة الجودة قد ركزت على  الجدوليتضح من 
للمواصفات   المنتج مطابقة للتأكد من مجرد الفحصهو حل من منظور ضيق اعينة ، و بدأت أولى المر م
لتي توسعت في مفهوم الفحص و طورته إلى اها مرحلة مراقبة الجودة لي، توقوعهاد صحيح الأخطاء بعوت
متدت لتشمل إن ك، و لالأخطاءو لم يعد فحص لمجرد المطابقة و التصحيح  إستخدام الوسائل الإحصائية
                                                 
مع دراسة حالة المعمل -ثر إدارة الجولدة الشاملة  على الداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية أدراسة بومدين يوسف ،  1
، دكتوراه علوم التسيير ، جامعة الجزائر ،  -OSIل على شهادة الجولدة العالميةالحاص-الجزائري الجديد للمصبرات 
 .42ص  ،6002
 




المراحل السابقة طي غالجودة لت وضمان ، ثم المرحلة الثالثة  و هي مرحلة تأكيدمن التصميم  مهما جزءا
 .و محاولة منع الأخطاءالمطابقة الأداء ، وتشمل التصميم و لها 
 إدارة الجولدة الشاملة:حتى الآن 0911المدخل الحديث فترة : لثاني االفرع 
من زيادة لوعي العملاء والعاملين في المؤسسة،  صاحبهوما  الثمانينات خلال الحاسوب ستعمالإ إن
 .1التشاركية من أجل تسيير الجودة داخل المؤسسة الشاملة الفلسفة هذهأدى لظهور 
تحديات المنافسة العالمية، على الوقوف أمام  قادر لم يكن المتنوعةبمراحله  للجودةإن المدخل التقليدي 
بإمكان كان أكثر من العرض ، مرتبطا بالإنتاج لأن الطلب كان  ؤسسةدهار و نمو المز إفعندما كان 
، ولكن اليوم نلاحظ أن العرض أكبر من الطلب درجة جودتها  ختلافإكل أنواع منتجاتها وب ؤسسة بيعالم
 .2حيث ليس كل ما يتنج يباع مما زاد في حدة المنافسة بين المؤسسات
 جديدة إدارية فلسفة إلى بحاجة فهي كافيا، يعد لم ذاته حد في الجودة أكيدت مدخل أن المؤسسات أدركت
 هو المدخل وهذا وتحقق لها رضى العميل على منتجاتها ،سريعة  تنافسية بيئة ظل في التميز لها تحقق
 .الشاملة الجودة إدارة
بإعطاء  أخرى سمح مثلة للمستهلكين من جهةن جهة ، و تزايد عدد الجمعيات المممنتجات الإن وفرة 
لم و  ،وولائه للحصول على رضاه هرغبات، والعمل على تلبية حتياجاتهإعن  والبحث، عميلمكانة تفضيلية لل
بتكار ا  و  منتجبل ظهرت عوامل أخرى أهم مثل جودة ال عميللسلوك ال فزالمح الوحيد يعد السعر هو العامل
بضرورة البحث  مؤسساتال هتمامإ و أدى هذا إلى ،  التي لها السبق التنافسي من المنتجات ةأنواع جديد
البقاء في  ربحية عالية و ، تضمن لهامستدامةعن الجودة و التميز في الأداء و تحقيق ميزات تنافسية 
وذلك بهدف شاملة  إستراتيجيةمن خلال  فيهاكل فرد  على المؤسسة تحريكالسوق و لتحقيق ذلك وجب 
 .وافق مع رغبات العملاءليت جودة المنتجللتحسين المستمر ا
لمؤسسة ، ظهر مفهوم الجودة الشاملة التي تركز ومع توسع فكرة مشاركة العاملين في جميع أنشطة ا
وا  لتزام الإدارة العليا  على بعدي إرضاء العامل والعميل في نفس الوقت، بإضافة إلى مشاركة الموردين
 .3كشرط أساسي لإنجاح هذه الفلسفة التسييرية الحديثة
التوضـــيح ب ـــين المـــدخل التقليـــدي الجـــودة و بـــين المـــدخل الحـــديث و المتمثـــل فـــي إدارة الجـــودة  يمكـــنو 
 الشاملة عن طريق الجدول الموالي :
 
                                                 
 .97ص ، 9002،الأردن اليازوري ، دار ،ولالخدمية الإنتاجية المنظمات في الجولدة إدارة نظم وآخرون، الحكيم علي ليث 1
 .12، مرجع سبق ذكره، ص بومدين يوسف 2
 .03ص ،مرجع سبق ذكره ، و أخرون محمود حسن الوادي  3




 ول بين إدارة الجولدة الشاملة للجولدة التقليدي لمدخلالفرق بين ا : 2 الجدول  رقم
 مدخل إدارة الجولدة الشاملة  المدخل التقليدي الفرولق 
 الرقابة الذاتية و تقيد الأخطاءتفتشية ال رقابةال 8
 العمل الجماعي و سيادة روح الفريق العمل الفردي 7
 التحسين المستمر  التحسين وقت الحاجة 5
 فرادالا وتمكين إندماج الافراد مشاركة 4
 مرونة السياسات و الإجراءات جمود السياسات و الإجراءات  1
  تحليل البيانات حفظ البيانات 6
 العملاءرضى التركيز على  التركيز على تحقيق الأرباح 7
نظرة إلى الموردين على أنهم  2
 مستغلين
 مشاركة الموردين
 العميل الداخلي و الخارجي العميل الخارجي 1
 التركيز على العميل و المنتج التركيز على المنتج 09
 ،3902، دار أسامة ، الأردن ،الشاملةمعايير إدارة الجولدة مصطفى كامل السيد طايل، المصدر : 
 .17ص
المـدخل التقليـدي فـي مـن  التطور التاريخي للفكر الإداري للجـدوةمن الجدول السابق  ما يمكن ملاحظته
والتحسين وقت الحاجة  قصيرة المدى  تسيير الجودة القائم على أساس العمل الفردي والتركيز على الأرباح
العمل الجماعي ومشـاركة جميـع الأطـراف الفاعلـة فـي المؤسسـة بهـدف  إلى المدخل الحديث المؤسس على
 عملائها.و  خدمة العميل، والتحسين المستمر لمنتجات وخدمات المؤسسة لتوافق رغبات وطموحات عمالها












 تطولر مفهولم الجولدة  :2رقم  لشكلا
 
، 0902سوريا ، دار علاء الدين، كيف تتعلم أسرار الجولدة الشاملة،حسن الصرن، رعد : المصدر
 .22ص
 ستندت عليها وإسابقاتها ولكنها  لم تستبعد  تطور الجودةأي مرحلة من مراحل  أن ملاحظةيمكن 
 السابقة المرحلة تتضمن التطور هذا مراحل من تالية مرحلة كل ، أي أنو أشمل أعمقبمنظور أوسع و 
  ، الجودة مراقبة يتضمن الجودةضمان و  الفحص، تضمنت الجودة الرقابة علىف عنها، منفصلة وليست لها،
 .والمفهوم الحديث لإدارة الجودة الشاملة يشملهم جميعا 
 ينظر أصبح وا  نما ،حسبف جالمنت جودة على فقط يقتصر مفهومها يعد فلم ،البالغة الجودة لأهمية نظرا
 ، و الذي عرف فيما بعدككل لمؤسسةالتسييري ل نظام في ودةالج فكرة إدخال خلال من شاملة نظرة إليها










مرحلة  فحص 
الجودة




 دارة الجولدة الشاملةلإالعام   النظري الإطار  : نيلمبحث الثاا
بظهور التكتلات الإقتصادية،  مثلتية تقتصادية، و تقنإ و جتماعيةإ غيراتأواخر القرن العشرين ت شهد
إلغاء الحواجز الجمركية إلى غير ذلك من  وزيادة المنافسة  م التكنولوجي السريع وبالإضافة للتقد
 . حولاتالت
، و جمع المعلومات عن بحاجات العملاءهتمام المؤسسات إلى زيادة إ  حولاتالتت هذه و قد أد
مازال الحالي  عميلالتي أصبحت من الأولويات، فرغم أن ال حاجياتهمخصائصهم و العمل على تلبية 
 مقارنة معأكبر للجودة  ضي، إلا أنه أصبح الآن يعطي إهتمامكما في الما بسعر المنتج هتمامايولي إ 
مع سعر يناسب إمكانياته  لخدمات التي يقتنيهاالمنتجات و اللجودة في  عالييشترط مستوى و السعر 
نظرا لتوفر المعلومات  كبيرالقدرة على تحقيقها بشكل الجودة و يز العملاء على ، حيث تزايد تركالمالية
 .1الخاصة بالسلع و الخدمات على الأنترنت
رتفاع مستوى الوعي و إفي الضغط على المؤسسات، افية و الإجتماعية دورا مهم كما لعبت القوى الثق
 .ة بالبيئة عالية، و غير مضر  ذات جودةت أصبحوا يطالبون المؤسسات بتقديم منتجا عملاء الذينلدى ال
ة لا تفي بالغرض هذه التحديـات التي تواجه المؤسسة الحـالية أصبحت المـداخل السابقة للجودأمام كل 
وسع أمدخل جديد للجودة أشمل و  نتهاجإرون بضرورة قتنع المسي، فلقد إالمطلوب لمواجهت هذه الصعوبات
حسين تنافسية مؤسساتهم من جهة و كسب رضى عملائهم من جهة من المداخل السابقـة يساعد على ت
 ذلك مدخل إدارة الجـودة الشـاملـة. فظهر إثر، أخرى 
 :  إدارة الجولدة الشاملة مفهولمالمطلب الول  : 
جد تعريفا عالميا يو  لا أنهإلا  ،على الرغم من وجود محاولات عديدة لتعريف إدارة الجودة الشاملة 
كل منها يتناول سمة و لجودة الشاملة ل تعددت التعريفات التي وضعت منهو  ،الآن حتى  لها موحدا 
 .معينة أو خاصية معينة لها 
 لمفهوم ترجمة هو الذي الشاملة الجودة إدارة مفهوم ميقديمكن ت التعريفات إلى الوصول قبلو لكن 
 ytilauq latoT"كي الأمري المفهوم يقابله الذي الفرنسي "elatot étilauQ al ed noitseG"
 بدوره يعني الذي " lortnoc ytilauq ediW ynapmoC "مفهوم من أصلا النابع "tnemeganam
 .الياباني منهجال حسب المؤسسة داخل كل الوظائف عبر الجودة في التحكم
 مت لإدارة الجـودة الشـاملـة نذكر ما يلي:من بين التعاريف التي قد و
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 مة لإدارة الجولدة الشاملة : تعاريف عا الفرع الول 
 تحقيق مطابقة الموصفاتعلى التركيز  منلمفهوم الجودة  حولتعلى أنها  إدارة الجودة الشاملةتعرف 
دارة للوصول إلى الإمشاركة الفعالة لجميع العاملين مع تركيز على رضا العميل و الإلى الإهتمام بال
 .1لجودة المنتجات التحسين المستمر
نظام يتضمن مجموعة الفلسفات الفكرية المتكاملة   لى أنهاعارة الجودة الشاملة إد يضاأ توعرف
ورفع  أهداف المؤسسةالعمليات الإدارية المستخدمة لتحقيق تبسيط  و بالإضافة إلى الرقابة الإحصائية
 .2على حد سواء عاملمستوى رضا العميل وال
 واسعة لى مشاركةإ وتحتاج ،ينوالعامل المدراء من لكل التفكير نظام في تغييرو تعرف أيضا على أنها ال 
لإتخاذ  السلطة ومنحهم شراكهموا   ،العمالجميع  وتدريب ،حقيق الجودة لت مؤسسةال مستوى  على النطاق
 .3القرارات التشغيلية
إدارية ترتكز على مجموعة من القيم ، و توفر  ةو تعرف إدارة الجودة الشاملة على أنها إستراتيجي
للعاملين في مختلف  ةو القدرات الفكري كفاءاتوتعتمد على توظيف ال عميلرضا التحقق الجهد و الوقت و 
 .4متابعةتصنيع و تخطيط و  التنظيم و من مراحل
 الوسائل بين المزج علىو  المفاهيم الإدارية من لعديدا على تركز حديثة إدارية فلسفة الشاملة الجودة إدارة
 لكي للمؤسسة الأداء مستوى الرفع من  أجل من الفنية المهارات وبين ،بتكاريةبطريقة إ الإدارية والأساليب
 .5عملائها يستطيع تحقيق رضى
، تعمل على تحقيق دائم لرضا العميل من دارية للمؤسسة أيضا تعني فلسفة إ ا  دارة الجودة الشاملةو 
في العمليات  ن المستمريالتحسث لإحدا العاملين والتدريب الحديثة التقنياتالتسييرية و  مج الأدواتخلال د
 .6منتجات و خدمات عالية الجودة تحقيقداخل المؤسسة مما سيؤدي إلى 
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ة ستجابلإاسريعة  هابما يجعلللمؤسسة دارة الجودة الشاملة هي فلسفة صممت لتغيير الثقافة التنظيمية إ
ادة مشاركة العاملين في زيفي بيئة تساهم و إنشاء  ، عليهوتكثف جهدها بالتركيز  لمتطلبات العميل
 .1عملاءحتياجات الإلتنفيذ للتحسين المستمر لمواجهة التخطيط وا
 لإدارة الجولدة الشاملة الخبراء تعريفات :  الفرع الثاني
 لكل المختلفة الأنشطة بين التنسيق عمليةعلى أنها   الشاملة الجودة إدارة  "muabnegiF" عرفي و 
 .2ؤسسةالم أهداف تحقيقاللازمة ل والأدوات ارةدوالإعمال ال من
 ترشيد فيعمال وال العليا الإدارة لتزاموا   إشتراك نهاأ علىإدارة الجودة  gnimeD drawdE""عرف  
 .3توقعاته يفوق  ما أو العميل يتوقعه ما حقيقمن أجل ت العمل
 كل يشمل ظامن أنها يرى  فهو الشاملة للجودة اليابانية النظرة عن "oroaK awakihsI" تعريف ويعبر
 الجودة تحسين من أجليعملون معا  المتعاملين وكل والموردين الموزعين شبكة حتىو  المؤسسة نشاطات
 : 4و هي مستويات كل على
 ؛لذلك المحددة والمواصفات التموين طرق  إنتاجه، مسارات ، جالمنت و تصميم إعداد 
 .لالعما طرف من تقبلها ومدى المؤسسة، العمل داخل علاقات جودة 
 .ممكنة التكاليف بأقل وذلك عملاءال لدى ممكن رضا علىأ  تحقيقل توجه الجودة الشاملة هدفيو 
 ضمانللمؤسسة من أجل  المنهجية الطريقةبأنها  الشاملة الجودة إدارة " "ybsorC pilihP وعرف
 خلال من وذلك المشكلات حل على يساعد الذي فضلالأ الأسلوب أنها كما ، لها خططالم النشاطات سير
 .5كنامم أمرا منعها وتجعلها حدوث دون  تحول التي التحكم لأساليب الأمثل ستخدامالإ
هدف التي ت الإدارية والنشاطاتمجموعة من العمليات  لى أنهاعإدارة الجودة الشاملة  "  naruj"  عرف
مما يؤدي إلى ، من المساهمة في عملية إتخاذ القرارات العمال من خلال تمكينتحقيق رضى العملاء ل
 .6تكاليفهامن إيرادات المؤسسة و تقليل من رفع 
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داء التنافسي للمؤسسة، بإستخدام التنظيم المتكامل لتحسين الأمنهج بال " dnalkaO .S nhoj"وعرفها
 .1والتخطيط وا  شراك جميع العاملين
 لإدارة الجولدة الشاملة الهيئات الدولليةتعريفات : الفرع الثالث
أنها فلسفة تسييرية شاملة مدعومة من القيادة العليا للمؤسسة من  OSIتقيس العالمية عرفتها منظمة ال
 .2، بالتركيز على تحقيق رضى العملاءالكلي الأداء أجل تحسين 
من ستطيع ة التي تؤسسعلى أنها الفلسفة الإدارية للم *AQB  منظمة الجودة البريطانيةعرفتها كما 
 .3 من ربحية وا  نتاجية عالية،..إلخ مؤسسةللوكذلك تحقيق أهداف  ءعملاال رضىكل من تحقيق لها خلا
 المصالح كل تكاثف نتيجة  الشاملة الجودة أن **QRECFA الجودة لحلقات الفرنسية الجمعية وترى 
أو المتوقعة،  الحالية عميلال حاجات كل تلبية على الخدمة أو جالمنت قدرة في تتجسد وهي داخل المؤسسة،
والخدمات  للمواد مستقبلا عتبارهبإ داخلها وسيطا أو ، المؤسسة خارج أي عميل نهائيال نكا سواء وهذا
 . بالعامل هنا الأمر يتعلق و لها  ومحولا
حقيق فقد عرفها على أنها منهج تنظيمي شامل يهدف إلى ت مريكيالأ أما معهد الجودة الفيدرالي
في إستخدام الأساليب الكمية من  عمالو ال علياالإدارة المن كل  شاركحاجات وتوقعات العميل حيث تت
 .4ؤسسةأجل التحسين المستمر في العمليات و خدمات الم
لشاملة  الجودة إدارة مصطلح منها يتكون  التي الكلمات أساس على الشاملة الجودة إدارةعرف وهناك من 
 :5يلي كما
 المطلوبة الجودة توفير من نهميمك بما للأنشطة العاملين تطبيق فلسفة تسييرية تضمن هي :إدارة )أ
 ؛مستمر بشكل الجودة تحسين أجل من وذلك ؤسسةالم إمكانية طويرت على العمل و ،للعميل
 ؛عميلال بمتطلبات الوفاء هي :الجولدة )ب
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 على التعرف من بدأ العمل مظاهر من مظهر أي في الجودة عن البحث مبدأ تطبيق هي :الشاملة )ت
 ونعني ،مؤسسةال في والأقسام الأفراد جميع تشمل أنها سيما، لا رضاه  مبتقيي نتهاءوا   عميل ال حتياجاتإ
 من شاملا تزاماإل  وتتطلب، فيها فرد كل وعلى المؤسسة في شيء كل على تؤثر أنها هنا بالشاملة
 .الجميع
ل تأخذ أبعاد أخرى لتشمل بعميل المقدمة لل و الخدمةألشاملة لا تشمل فقط جودة المنتج ن الجودة اإ
 لعملاءى كسب رضا اإلالأفراد بالإضافة داء أ التخطيط والمتابعة وجودةعمليات جراءات وجودة ودة الإج
 .1يرقى لمستوى تطلعاتهم منتجأو خدمة تقديم خلال من 
 التام الكمال تعني الأخيرة هذه كون  في التامة الجودة و الشاملة الجودة ق بين مصطلح يفر تال يجب و
حسين، بينما الجودة الشاملة هي عملية التحسين المستمر والدائم للت أي مجال بعده نجد أن يمكن لا الذي
 لجودة المنتجات.
 ،إلا أنها ركزت على ا جميعا في منظور واحدتفاقهريفات السابقة على الرغم من عدم إويتضح من التع
ميل عن طريق المستمر للمنتج من أجل الوصول لرضى الع تحسين فلسفةالجودة الشاملة أن إدارة 
 .  و الدعم الكامل للإدارةمشاركة جميع العمال 
   الشاملة الجولدة إدارةالمطلب الثاني : مبادئ 
في مختلف لها العملي  قبيطالتفي إطار  بالغة الأهميةالمبـادئ الأساسية لإدارة الجـودة الشـاملة  تعد
هذا الأسلوب تلك المؤسسات ل مدى تطبيقهذه المبادئ من شأنها أن تشير إلى  نالمؤسسات، إذ أ
 ل هذه المبادئ في المفـاهيم التالية:، و تتمثالتسييري الحديث
 الإدارة العليا (القيادة) دعم: الفرع الول 
لتطبيق فلسفة إدارة الجودة أكثر من ضرورة   خرون بالقيادةأأو كما يسميها  يعتبر دعم الإدارة العليا
عد من المهام الأساسية تي تالمؤسسة و تحفيز الأفراد ال داخلالجودة حيث تساهم في تعزيز ثقافة الشاملة 
لنجاح تطبيق الجودة الشاملة و أيضا على الإدارة العليا بناء رؤية تعتبر شرطا أساسيا للإدارة العليا و 
اح ، وتوفير الإمكايات البشرية والمادية و المالية لإنجلجميع الأفراد نشرهاو  إستراتيجية واضحة للمؤسسة
 .عملية التطبيق
ووضع  الأساسية دارة الجودة الشاملة ومبادئهاإفلسفة على  تدريب العمالالعليا  الإدارةمن  نتظر أيضاي
مختلف الوسائل والأدوات الإحصائية ب تعريفهموأيضا يجب  لتزام بتطبيقهارؤيا والسياسات لتنفيذها والإال
لعاملين في ا جميعمشاركة  عد علىمل داخلية تساعيجب على القيادة إعداد بيئة حيث  ،لضبط الجودة
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تي تسعى ال الأهدافلتحقيق  الإداريةالمستويات جميع في  مالالع كلم الدعم الكامل ليتقدوأيضا  ؤسسةالم
 . 1لها
ؤسسة قيم المبناء  الذي يستطيععامل التغيير الداخلي الأساسي  يه ؤسسةالإدارة العليا في المإن 
عليا بتوحيد الرؤيا والأهداف وتهتم الإدارة الالمصاحب لعملية التطبيق، لوب التغيير المط ا  حداثو 
 .الفعالية في الأداءوتحقيق  المؤسسةداخل  و السياسات ستراتيجياتوالإ
 :2في تحقيق إدارة الجودة الشاملة من خلال الإدارة العلياللإطار التي تساهم به  ويجب الإشارة هنا
 ؛المتعلقة بالجودة فهاوضوح فلسفة المؤسسة و أهدا )أ
داخل  فرادتوفير الموارد اللازمة لتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة و تحديد مسؤوليات جميع الأ )ب
 المؤسسة لأنجاح هذا المنهج؛
 ؛والموردين إنشاء قنوات للإتصال بين الإدارة العاليا و العمال و العملاء )ت
 مشكلات الجودة. لمساهمة في حللجميع العمال  وتحفيز تدريب و توجيه )ث
 ـه نحـول الـعميلالتولج: انيثالفرع ال
عتماد إدارة الجودة فإملك  عميلال فلسفة هيإدارة الجودة الشاملة  اترتكز عليه من أهم المبادئ التي
ه لعميل"، فبدلا من التوجالشاملة يفترض على المؤسسة تصميم منتجاتها و مساراتها على فكرة "إرضاء ا
المؤسسة  ينبغي على، قد لا ترضي العملاء  هاد في تصريف المنتجات و الخدمات)نحو المنتج (بالإجت
يعتبر  عميلفال ،)و تلبي رغباتهحتياجاته، تزويده بمنتجات و خدمات تستجيب لإ(ب التركيز على العميل
دها فكل من المؤسسة بمختلف أفرالأنشطة التي تتعلق بإدارة الجـودة الشاملـة، جميع االمحور الأساسي ل
 . عميلبالإضافة إلى مورديها يعملون جاهدين من أجل إرضاء ال
أنشأت المؤسسة الذي  -كما ذكرنا سابقا -أو النهائيبالعميل ليس فقط العميل الخارجي  هنا المقصود
وا  نما كلمة العميل تشمل ،  جهودها لأجل تحفيزه لشراء منتجاتها وقتها و من أجل تلبية رغباته و توجه 
بإستخدام  مراحل للتعرف على  "setlohcS"ويوصي ،  3و العميل الداخلي وهو العاملخارجي العميل ال
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، دار صفا ات المتميزةإدارة الجولدة في المنظمخضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  المصدر:
 .11، ص1002التوزيع ، الاردن ، للنشر و 
على البحث عن النتائج المتوقع الوصول إليها و وضع خطة توضح  "setlohcS"تعتمد إستراتيجية 
بشكل  الجمع يجب تحليلهاالمعلومات عن عملاء المؤسسة و بعد إتمام عملية اليبانات و  طرق جمع 
 .اللازمة و إجراء التصحيحات حسيناتصحة النتائج و أخيرا إحداث التدقيق وموضوعي و التأكد من 
في فلسفة إدارة الجودة الشاملة يعتبر كل من العملاء الداخلين و الخارجين القوة المحركة لجميع أنشطة 
المؤسسة ، إذ يعمل العملاء الخارجيين على تحديد مستوى الجودة المطلوبة في منتجات المؤسسة ، بينما 
 .1م العملاء الداخليين على تحقيق هذا المستوى من الجودة في إطار العمليات الإنتاجيةيقو 
 العـامليـن تمكين مشاركة ول  :الفرع الثالث
 تطوير العملإستغلالها ل هائلة يمكن وكفاءات لديهم معلومات لعمالر على عدد من امؤسسـة تتوفكل 
كثر هو الأداخل المـؤسسة  عاملال خفيض التكاليف، لأنلإنتاجية، و ت، وزيادة اتحسين جودة المنتجات و 
 معالجتها .قادر على المساهمـة في ال، و  معرفة بمشاكل العمل
 فرق ذلك عن طريق تكوين و  ،المنتجات و العملياتجودة  لتحسين المفتاح وه العاملين تكمين عتبريو 
 ويقومون  مشتركة هدافاأ  يمتلكون  ذينال فرادالأ من مجموعات صغيرة و التي تمثللتحسين الجودة  العمل
 في للعاملين السلطة منح خلال وذلك من  ، الجودة المطلوبة تحقيق بهدف وتنفيذها هدافالأ هذه بتحديد
                                                 





















 القرار تخاذهمإ طريق عن مما يعتبر محفزا لهم ،اللازمة لتحسين أداء المؤسسة الضرورية التغييرات حداثأ
 .1ول المثلى لهاالحل يجادإ وسبل العمل مشاكل بتحديد الخاص
ِإنَّا َمكَّ نَّا َلُه ِفي الأ َرأ ِض « ذي القرنينالله عز وجل ولقد ورد التمكين في القرأن الكريم في وصف 
»َولآَتيأ َناُه ِمنأ ُكل ِ َشيأ ٍء َسَبًبا
2
بن الكثير رحمه الله (أي أعطيناه ملكا عظيما ممكنا فيه من جميع قال إ ،  
 .3ما يعطى الملوك)
 وتوفير المشاركة على وتشجيعهم بالعاملين هتمامبموجبها الإ يتم التي الإدارية العمليةلية التمكين هي عم
يتم تمكين العمال و إشراكهم في تحقيق  و ،القرارات  تخاذإللمساهمة في عملية  لهم اللازمة الإمكانات
 : 4لسببين إثنين هما ذلك وأهداف المؤسسة 
من خلال مشاركة العمال وتقديم مثلى خطط المال صنع القرارات أو تمكين العمال يزيد من إحت )أ
 أرائهم؛
إنجاح تلك في للمساهمة  لديهم عزز التمكين شعور العمال بمسؤولتهم عن قرارتهم و يزرع الثقةي )ب
 القرارات.
ق نتهاج البرامج التحفيزية من أهم الركائز الأساسية لتطبيو إ تمكين العاملين يعد أسلوب التشجيع و
 . 5مشتركةال ةو المسؤولي الجماعي إدارة الجودة الشاملة وذلك من خلال تعزيز أسلوب العمل
إنجاح مساعي المؤسسة في تبني في عملية التمكين ضروري و هام من أجل العليا إن دور الإدارة 
 إدارة الجودة الشاملة و الشكل الموالي يوضح ذلك: فلسفة 
 في عملية التمكين ياالعل : دولر الإدارة 6 الشكل رقم
 
، دار صفا إدارة الجولدة في المنظمات المتميزةخضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  المصدر:
 .229، ص1002التوزيع ، الاردن ، للنشر و 
                                                 
ي في تطبيق إدارة الجودة الشاملة دراسة حالة الشركة العامة ب، دور ثوابت كروسسلمان حمزة الخطيب، رنا كامل سمير 1
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ونلاحظ من الشكل السابق أن دور الإدارة العليا في إنجاح عملية تمكين العمال عن طريق إزالة 
 ،داء الأمثل للعمليات الإنتاجيةالهم اليومية وتوجيههم لتحقيق الأل أعمالمعوقات التي تصادفهم خلا
دور   "rizarG"يصف بالإضافة إلى غرس ثقافة الإلتزام والمسؤولية لديهم عن نتائج العمل المحققة و 
 :1في إنجاح عملية التمكين في النقاط التاليةالعليا الإدارة 
 ؛دعم العمال )أ
 ؛تدريب العمال )ب
 ؛إزالة العوائق )ت
 .بإنجازات العمال مما يعزز ثقتهم بأنفسهم و بإدارتهمإعتراف الإدارة العليا  )ث
والتمكين لا يعني فقط إشرك العاملين، بل هو يتعدى ذلك لمساهمتهم في إتخاذ القرارات التي تخص 
التي  العمليات الإنتاجية المشرفين عليها لتحقيق أعلى أداء ممكن للمؤسسة وا  قتراح حلول لمعالجة المشاكل
 .2اليومية في تأدية وظائفهم متواجهه
 ـرالتحسيـن المستم :الفرع الرابع
ة و بدون توقف، و يجب أن يكون الهدف مستمر  وتطوير ب إدارة الجودة الشاملة عملية تحسينلتتط
مجموعـة  ـهفهوم التحسين المستمر على أنم ، و يعرفهو بلوغ الجودة المطلوبة من طرف العميلالنهائي 
رفـع فعـالية  ل بما يستوجبيتحسين قدرة المنتج على إرضاء العم بهدف اطات التي تقوم بها المؤسسةالنش
نود الإشارة هنا أن كلمة التحسين و ، 3عملاءمنـافـع عديـدة للمؤسسة و الـأرباح و لجلب العمليات  كفاءةو 
 neZتعني التحسين وو   iaKذات أصل ياباني، مكونة من قسمين :  "neziaK"المستمر في الأداء 
  .تعني الهدوء
إلى أن  "gnimeD"أشار  ، و قديبحث عن التحسين المستمر و التدريجي  "neziaK"إن أسلوب 
ين المستمر عملية ، فالتحسؤسسةالتحسين المستمر للجودة يجب أن يشمل كافة مجالات العمل في الم
 .ذاتهتخص عملية دون أخرى أو قسم بحد  ليست جزئيةكلية متكاملة و 
التــــــي يرمــــــز لهــــــا  "gnimeD"هــــــذا ويمكــــــن توضــــــيح مبــــــادئ التحســــــين المســــــتمر مــــــن خــــــلال دورة 
ه التحســين فيــذ، مراجعــة، رد فعــل)، والتــي تشــب) (تخطــيط، تنtcA kcehC oD nalP( ، )ACDPبـــ(
 دائرية كما يوضحه الشكل الموالي: عجلةالمستمر ب
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  )40/10/3902(  gpj.gnimed-ed-euor-acdp/01/2102/sdaolpu/tnetnoc
 : 1أربع أسس لتحسين المستمر و هي ما يلي توضع  "gnimeD" ةدور  نلاحظ من الشكل أن
 تحسين المنتجات والعمليات؛لجمع البيانات لتحديد المشكلة وأسبابها و إعداد خطة :  nalPخطط  )أ
 إختبار الخطة من خلال تجريبها ؛:  oDفذ ن )ب
 ؛المخطط لها هدافمدى نجاح الخطة في تحقيق الأكتشف و إ: تحرى  kcehCفتش دقق  )ت
التدقيق يتم إما المضي في الخطة المجربة إذا توصلت لنائج ناءا على نتائج : ب tcAالتصحيح  )ث
 لة.مرضية أو إعادة البحث عن خطة بديلة أكثر فعالية لمعالجة المشك
عمال و العمليات الانتاجية مثل : لأيجب على المؤسسة الكفاح دوما من أجل التحسين المستمر لكل ا
 ، تحقيق رضى العميل ، تخفيض التكاليف،و المعيب من المنتجاتزمن التسليم ، تخفيض نسبة الأخطاء 
 .2...إلخزيادة الأرباح المحققة،
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 التحسين المستمر
 الجودة الشاملةإدارة 




 "ssecorP"إدارة العمليات  مقاربة  :الفرع الخامس
دارة الجودة الشاملة إتباع منهجية علمية في إدارة العمليات ، حيث تمثل العملية لإمن مبادئ 
ير المادية) إلى مخرجات المدخلات (المادية / أو غالأنشطة و تحويل مجموعة من عملية  "ssecorP"
 :2و تعتمد هذه المنهجية على النقاط التالية .1الخدمات ) و (السلع 
الدقيق  تحديدأي عملية يجب أن تتوافق مع إحتياجات و رغبات العملاء عن طريق الأن مخرجات  )أ
 ؛و قياس مستوى الرضى لديهم حتياجاتلتلك الإ
 لى المدخلات الملائمة عن طريق المراقبة الجيدةتلبية إحتياجات العملاء يلزم المؤسسة بالحصول ع )ب
 ؛لمدخلات و التحكم الجيد بالعملية الإنتاجيةا لجودة
تعتمد هذه المنهجية أن مدخلات أي عملية هي مخرجات للعملية السابقة و هذا ما أدى لظهور  )ت
 .المورد -سلاسل العميل
هو  Aفنعتبر أن الموظف  Bيسبق عمله للموظف  Aالمورد نقصد بها أن الموظف  -سلسلة العميل
 له كما يوضحه الشكل الموالي : هو عميل Bمورد و الموظف 
 مولرد-سلة عميل:سل 4الشكل رقم 
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مورد  •
Bداخلي 
وهو عميل  •
لما قبله
A





 Cعميل  •
مورد  •
داخلي  لما 
بعده
C




 :  1إلى أربع أنواع أساسية و هي "secorPs "ويمكن تقسيم إدارة العمليات 
 ؛نتاجية : المسؤولة عن تحقيق المنتجاتالإ " ssecorP" )9
 ؛المسؤولة عن توفير الموارد للمؤسسة : الداعمة  " ssecorP" )2
 ؛المسؤولة عن إتخاذ القرارات : لقيادةا  " ssecorP" )3
 لقياس الأداء المحقق للمؤسسة. :قياسال  " ssecorP" )4
 ويمكن وضع صورة توضيحية لمكونات إدارة العمليات في الشكل الموالي:




بعد تعرفنا على مكونات إدارة العمليات وهي تقسم إلى عدة أنشطة و الأنشطة تقسم بدورها لعدة مهام 
 وذلك من أجل تسهيل التحكم في تسيير عمليات المؤسسة.والمهام تجزء لعدة عمليات 
على الإجابة على المؤسسة د تساع والتيالعمليات توضيح مقاربة إدارة بنقوم في الشكل الموالي 
 :التالية  الأسئلة
 ؛ ما هي المواد، ما هي الوثائق، ما هي الأدوات؟ (المدخلات) -
 ؛ ما العنوان، ما هي الأنشطة والمتطلبات والقيود؟ (عملية) -
 ؛ ما هي المنتجات، (المخرجات) -
 ؛ ؟ (طرق)و من يقوم بالرقابة كيف  -
 ؛ ؟ (مؤشرات)المطلوب ما هو مستوى الأداء -
 ؛ ؟ (الموارد البشرية)المطلوبة  ما المهارات -
                                                 















 .؟ (موارد المواد)اللازمةما الآلات والمعدات  -















والشكل السابق هو مخطط توضيحي للمؤسسة على أنها نظام يحول المدخلات من موارد مادية  بدعم 
منهجية إدارة العمليات  من أجل تحقيق الفوائض بشري إلى مخرجات مقدمة للعميل عن طريق إتباع 
 رباح للمؤسسة.والأ
 العلاقة مع المولردينتولطيد  :الفرع السادس
الموردين مبدأ مكملا و متكاملا مع مبدأ التركيز على العميل  طيبة مععلاقة وبناء يعتبر مبدأ توطيد 
ملائمة لتحقيق الجودة  ة ، فالمؤسسة بحاجة إلى مدخلات من الموردفي منهجية إدارة الجودة الشامل
أن حدوث أي خلل في تمويل المؤسسة من  إذالمطلوبة من العميل والتي تسعى المؤسسة للوصول إليها ، 
المدخلات  (خلل كمية ، نوعية ، توقيت ) يؤدي حتما إلى إضعاف قدرتها على إنتاج سلع وخدمات هذه 
 في مستوى تطلعات عملائها.
 المشتركة إستراتيجية طويلة الأمد تؤمن مصلحة رؤيةإن توطيد العلاقة مع الموردين ينطوي على 
، ولا 1ت في مستوى الجودة المطلوبة تحقيق مدخلامن لطرفين ، وتتمكن المؤسسة من خلال هذه العلاقة ل
الموردين بيقتصر مبدأ توطيد العلاقة مع الموردين على الموردين الخارجين للمؤسسة و إنما أيضا نقصد 
 المورد السابق شرحها. -داخل المؤسسة أي تطبيقه في مختلف أنشطة المؤسسة عن طريق سلسلة العميل
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 إدارة العمليات
 لمؤشراتا الطرق









 مشتركة مصلحة علاقة فعلاقتهما داءالأ مستوى  تحسين في خرالأ على كلاهما والمورد ؤسسةالم تعتمد
 على بغيني ذال وتحقيق أهداف كل طرف على حدى الطرفين إستفادة لىإ بكفاءة دارتهاإ عند تؤدي
 :1ؤسسةالم
 ؛و الذين لهم تأثير كبير على المؤسسة  ساسيينالأ مورديها تحديد )أ
 المدى على للطرفين الموضوعة هدافالأ تحقيق على يعمل بشكل الموردين مع العلاقة سسأ وضع )ب
 ؛ والبعيد القريب
 ؛الموردين مع مستمرة تصالللإ فتح قنوات )ت
 بتوريده يقومون  ما بتحسين وذلك والعمليات والخدمات المنتجات تحسينعملية  في الموردين شراكإ )ث
 ؛منتجات المؤسسة تحسين على بعد فيما سيؤثر والذي
 . ية للمؤسسةتقبلالمس خطط وضع في الموردين شراكإ )ج
نشأت مؤسسة موتورولا فرق خاصة العلاقة بين المؤسسات ومورديها، أومن الأمثلة على توطيد 
مر الذي مكن ، وهو الأهابتحقيق الجودة  و ساهمت تلك الفرق في حل مشاكل الجودة الخاصة بموردي
ستي فورد وجنيرال مؤس ر خلال ثلاثة سنوات فقط، وأيضا تشترطدولا 000.032المؤسسة من توفير 
مورديها أن يتبعوا مواصفات الجودة العالمية و تحسين المستمر  على موتورز الأمريكية لصناعة السيارات
 . 2لمنتجاتهم
 الشاملة الجولدة إدارةمنظري  الثالث: أهملمطلب ا
 لها نكا التي الأفكار وضع و الشاملة الجودة لإدارةالنظري  التأسيس في الباحثين من الكثير ساهم
 وهما مجال الجودة في الأهم تعتبران التي لمدرستينا الدراسة  عرضتستو  ، على بلورة هذه الفلسفة تأثير
 و الشاملة، الجودة إدارة فلسفة لظهور مهدت التي الأفكار أغلب أصل عتبارهاإب الأمريكية المدرسة
 .هذه الفلسفة  ونجاح تطبيق و تطويرفيها التي تم  اليابانية المدرسة
 المريكية المدرسة  :الفرع الول 
 وذلك العشرين، القرن  بداية منذ الجودة مجال في ظهرت التي الأفكار كلل مشتله المدرسة هذه شكلت
 :يلي بما المدرسة هذه وتميزت الأمريكية المتحدة الولايات عرفتها التي والتجارب والأبحاث  الدراسات بفضل
 ؛ نجاح تطبيق الجودة الشاملة داخل المؤسسةلإ العليا الإدارةدعم  على لتركيزا )أ
 ؛ عملية ضبط الجودة في عتماد على الطرق الإحصائيةالإ )ب
 ؛على تحقيق الأداء الصحيح من أول مرة لتنمية قدراتهم الأفراد  دريبالت على التركيز )ت
                                                 
مجلة كلية التطوير التنظيمي من أجل نجاح المنظمة ، ، إدارة الجودة الشاملة :التغيير و العبيدي الله عبد الخالق عبد رائد 1
 . نقلا عن :6ص، 1002، العراق ، 92، العدد بغداد للعلولم الإقتصادية
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 . المنتجات مع المواصفات المحددة لها مطابقة على البحث )ث
 :المدرسة هذه رواد أشهر منو 
 gnimeD sdrawdE"" 3111- 0091 ديمينغ دولاردإ: أوللا
يعتبر إحصائيا مشهورا، ،  مهندس تصنيع أمريكي، حصل على الدكتوراه في الرياضيات والفيزياء
في تطوير الجودة في أمريكا ، ركز على  ساهم  أفكارهإدارة الجودة الشاملة من خلال  مؤسس فلسفةو 
 .1التي تحصل أثناء العملوالأخطاء  ت نحرافاالإ معالجةب ؤسسةضرورة قيام الم
 إهتماما م تجدل أفكاره أن إلا العالمية الحرب خلال الأمريكية الدفاع وزارة لصالح الجودة مجال في عمل
 طرف من دعوته تمت فقد ،الثانية العالمية الحرب بعد يناليابان من طرف تبنيهاو لكن تم  هناك،  كبيرا
لة متكام فلسفة بناء من مكنه مما أفكاره نشر دعم ذيال "ESUJ*" ابانيتحاد العلماء والمهندسين اليإ
 على المؤسسات اليابانية.  لمنهج الجودةوتطبيق العملي 
عام  "otihoriH"في تطوير الجودة باليابان ، حيث قلده الإمبراطور  هو قد إعترف اليابانيون بفضل
 .2المؤسسات اليابانية ةجود تحسينفي ته لمساهموساما رفيعا تكريما له  0619
عن  لإلقاء محاضرات 9219 المؤسسات الأمريكية الكبرى  هدعت غنتيجة لهذا الإهتمام بأفكار ديمين
و خبراء الجودة  ، وقد  نأهمية هذا المدخل الجديد و ما يدعو إليه من التركيز على العلاقة بين المنتجي
 .3تتويجا لهذه الجهود 2219عام  "تنافسيالجودة و الإنتاجية : الموقع ال"جاء كتابه  بعنوان 
 أفكاره محور لعميلا كانالنظم ،  تسيير وآليات الأفراد، سلوك في البحث على أعماله في ديمينغ عتمدإ 
وتنسب لديمينغ النجاح الإقتصادي في رغباته،  تحقيق لمحاولة القصوى  الأولوية هإعطاء على عمل حيث
ماله إلى الضبط الإحصائي للجودة، بعد فترة قصيرة من تبني وأع هدعى من خلال محاضرات ،اليابان
 على ستمرارإب وعمل المؤسسات اليابانية لأفكاره نجحت تلك المؤسسات في إكتساح الأسواق الدولية، 
 دائما يقول كان الإنتاجية، المؤسسات لإدارة جديدة فلسفة وا  يجاد التسيير في التايلورية النظرية تجاوز محاولة
أربعة عشر  ديمينغوقد وضع  ، )أمريكا في جديد دين لإيجاد الوقت حان لقد( الشاملة الجودة رةإدا عن
 : 5وهي ،4كتابه الذي أصدر بعنوان "الخروج من الأزمة"لتحقيق التميز في  امعيار 
 ؛جمن تحسين جودة المنتالمنتظر تحديد الهدف  )أ
 ؛المؤسسة أداءتبني فلسفة جديدة من شأنها تحسين كفاءة  )ب
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 ؛كطريقة أساسية لتحسين الجودة البعديعلى الفحص  عتمادالإ عدم )ت
 ؛عتماد الجودة العالية للمنتجاتبل إ يزة تنافسية كمالمنخفضة على الأسعار  عتمادالإعدم  )ث
 ؛ يةإنتاج اتعمليلالتحسين المستمر ل )ج
 ؛التدريبالإهتمام ب )ح
 ؛تحقيق التناسق بين الإشراف والإدارة )خ
 ؛الإدارة بالمشاكل الخاصة بالأداءالعمال على إبلاغ  تشجيع  )د
 بين العمال؛إزالة الحواجز بين مختلف أقسام وا  دارات المؤسسة وتنمية روح الفريق  )ذ
 ؛الأهداف الأساسية للمؤسسة حقيقلأساليب التي تعجز عن تا غيرت )ر
 ؛لفريقالأداء الكلي لتقليل الإجراءات التي تتطلب تحقيق نتائج محددة من قبل كل عامل، والتركيز على  )ز
 ؛تأسيس قنوات إتصال بين الإدارة العليا والعاملين )س
 ؛لتنمية مهارات الأفرادوضع البرامج التطويرية  )ش
 .جديدة إبتكاريةعتماد سياسات إتشجيع الأفراد لمواكبة التحسين والتطوير المستمر في الأداء ب )ص
 من بينؤسسة و نغ فيما يخص المطلوب عمله من الميديم لقد لخصت النقاط السابقة وجهة نظر
في تثبط همة المؤسسة  التي (أمراض ميتة)  نقاطفي تحسين الجودة كشفه عن ال ديمينغ مساهمات  أيضا
 : 1و هيتبني الجودة 
 ؛مطابقة الضعف  )أ
 ؛التركيز على الأرباح قصيرة المدى )ب
 عدم كفاءة أنظمة تقويم الأداء العامليين؛ )ت
 ل؛ االمدراء على العمها يفرض السيطرة التي )ث
 صعب المعرفة؛ هوإهتمام لما عدم ارة المؤسسة على أساس البيانات المرئية فقط مع إد )ج
 عدم بناء الجودة في المنتوج منذ الخطوة الأولى؛ )ح
 و الإستشارات القانونية.المنتج المعيب الكلف المتزايدة و الخاصة بتكاليف الضمان  )خ
 "hpesoj naruj" 4091-8002  جولزيف رانول جثانيا: 
 في مهندسا عمل 2لة (لا تحدث الجودة بالمصادفة ، بل يجب أن يكون مخطط لها)هو صاحب مقو 
 الثانية العالمية الحرب أثناء الأمريكية الدفاع وزارة لدى كذلك وعمل"  LLEB"  للهاتف الأمريكيةالشركة 
 .الأمريكية الجامعات لدى بحث حلقات في عمله  مع بالتوازي 
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تخطيط و تنظيم الجودة داخل عملية ل الدعم الإداري، وا هتم بيشملوسع جوران مفهوم ضبط الجودة 
، في نفس الفترة 2552سنة   "ESUJ" تحاد العلماء والمهندسين اليابانيإالمؤسسة، وتم دعوته من طرف 
 التي كان يحاضر فيها ديمينغ في اليابان.
لمحققة من طرف يرى جوران أن السيطرة على الجودة عملية منتظمة تتم من خلال قياس نتائج ا
، وكان يؤمن بأن مشاكل الجودة ليست ناجمة عن ضعف المؤسسة ومقارنتها مع النتائج المخطط لها
  .152/54وضح ذلك من خلال قانونه  ولكن تكون بسبب الضعف  التسييري للإدارة و ، الأداء العمالي
طريقة شاملة  6219سنة  وقد قدم ديمينغمن أهم رواد الجودة في العصر الحديث بعد ويعتبر جوران 
 موضحة في الشكل التالي:   "ygolirt étilauQ" للتفكير في مجال الجودة عرفت بثلاثية الجودة 
 naruJل الجولدة  : مثلث1رقم  شكلال
 
، دار إثراء ادارة الجولدة الشاملة مدخل إستراتيجي تطبيقيمحمد عبد الوهاب العزاوي، المصدر: 
 .162، ص0902التوزيع، الأردن، لنشر و ل
 : 2تتضمن ثلاثة مراحل هيمن وجهة نظر جوران أن الجودة  ةحظيمكن ملامن خلال الشكل السابق  
تشمل عملية التخطيط كل من تحديد أهداف الجودة و العملاء  تخطيط الجولدة: المرحلة الوللى: -
الحاجات،  ج وفق هذهتطوير مواصفات المنت و أيضا تحديد إحتياجاتهم و من المؤسسةالمستفدين 
 .تحقيق رضى العملاءل وضع العمليات التي تحقق المواصفات والمعايير المطلوبةو 
لي ومقارنته بالأهداف الموضوعة تضم تقييم الأداء الفع الرقابة على الجولدة: المرحلة الثانية: -
 تخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة.لإستخراج الإنحرافات وا  
                                                 
 .162ص  ه ،مرجع سبق ذكر  محمد عبد الوهاب العزاوي، 1
 .27مرجع سبق ذكره، ص كيف تتعلم أسرار الجولدة الشاملة،رعد حسن الصرن،  2
تخطيط الجودة: المرحلة الأولى 
تحسين الجودة: المرحلة الثالثة جودةالرقابة على ال: المرحلة الثانية 




 لإجراءات التصحيحية اللازمةخطط يتم من خلالها وضع  :تحسين الجولدة: المرحلة الثالثة -
 خاصة بكل خطة و تحديد مسؤوليتهاالعمل التكوين فرق لضافة الإتوفير الموارد اللازمة لذلك بو 
 . تجاه عملية التحسين
 : 1عند جوران ترتكز حول النقاط العشر التالية إن إدارة الجودة الشاملة
 ن الجودة ؛لتحسيإشاعة الوعي و خلق إدراك  )أ
 التحسينات المستمرة؛إجراء وضع الأهداف و  )ب
 الأهداف الموضوعة؛ يساعد على تحقيقبناء التنظيم  )ت
 على مبادئ الجودة الشاملة؛ فراد داخل المؤسسةتدريب جميع الأ )ث
 ؛ حل المشكلات بشكل علمي )ج
 سير العمل؛و تقدم عن و تقديم تقارير  العمليات مراقبة )ح
 ؛تحفيزه و في الأداء تشخيص التميز  )خ
 تائج المحققة؛ نال نشر )د
 ؛توثيق المعلومات )ذ
 .لمؤسسة لاليومية عمليات مع دمج التحسينات  )ر
 :2إلى قسمين -كما ذكرنا سابقا-و يعتبر جوران من قسم العملاء 
 ؛من المنتجات و لكنهم ليسو أعضاء في المؤسسةالنهائيين المستفدين  العملاء الخارجيين : 
لبعضهم لتوريد المنتجات براد ة توجد حالات عديدة يقوم بها الأفالمؤسسداخل  العملاء الداخليين: 
-سلسلة العميل -كما ذكرنا سابقا- البعض ، و يطلق هذا الإسم على هؤلاء المتلقين للمنتجات
 .المورد
  "eppilihP ybsorC" 9002-6219 يبفيليب كرولس: ثالثا
 مؤسسةمنصب نائب رئيس  غلوقد ش ،و جوران  بي حياته المهنية في الجودة بعد ديمينغسدأ كرو لقد ب
 شتهر من خلال كتابهأحيث قام بتأسيس كلية للجودة و  ، 3سنة  49لشؤون الجودة لمدة  "TTI"
، وقد ركز جهوده على أساليب تطوير الجودة وتخفيض تكاليفها، ومن 1719سنة   "eerf si ytilauQ"
نقطة  49 تطوير الجودة هيأفكار لكما يرى أن أهم  ،"ي مفهوم "العيب صفر  بها أهم المفاهيم الذي جاء
 :  4كتالي
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 ؛الإدارة العليا الجودة  إلتزام )أ
 ؛المؤسسة  قسم من أقساملكل تشكيل فرق عمل ممثلة  )ب
 ؛ االخلل ومعالجته نقاطتعرف على  )ت
 ؛الإدارة توفير معايير لقياس كفاءة  )ث
 ؛فراد المؤسسةللاجودة لا بد أن يستوعب خطرها جميع أاكلف  )ج
 ؛ا  يجاد الحلول لهامناسبة لتشخيص المشاكل و عمل تهيئة بيئة  )ح
 ؛ضرورة تحقيق إنتاج خالي من العيوبنشر الوعي لجميع أفراد المؤسسة ب )خ
  ؛ك أهمية تحسين الجودةار مستويات الإدارة لإدجميع ضرورة تدريب  )د
 ؛يوم الإنتاج الخالي من العيوب في المؤسسةال بفكرةتغذية الإدارة  )ذ
يوم لخلق موقف موحد للأفراد  01-03خلال مدة تتراوح بين  قابلة للقياسلكل فرد وضع أهداف  )ر
 ؛بهمنوطة لتحقيق الأهداف الم
 ؛بأسرع وقت ممكن معالجتهاو  لتشخيص المشاك )ز
 ؛ي برنامج الجودة كل فرد فمشاركة وتحفيز تشجيع  )س
 ؛الجودة تحسينات تخدملتهيئة أفكار جديدة  دوريةإجتماعات  تنظيم )ش
 .لجودةالمستمر  ل تحسين فلسفة  تباعأ )ص
ودة على أربع قواعد سماها الثوابت إعتماد تحقيق الج كروسبي ومن أهم الأفكار التي جاء بها   
 1هي:و  (المسلمات)
 ؛مع المتطلباتمطابقة هو الالجودة  فيتعر  -
 ؛)لوقوع العيوب يكون نظام الجودة وقائيا (مانعا -
 لصف معيب؛ محاولة الوصول -
 .عدم المطابقة تكاليف يالجودة هف يتكالقياس  -
المتطلبات ،  التطابق مع ويلخص مبدأ كروسبي "إعملها صحيحة من أول مرة " أفكاره فهي تناظر
 . الأخطاء من أول مرةحدوث تمنع و وتعني الصفر معيب ، وتقي 
لتي من الأمراض ا هاكما يرى كروسبي أن على المؤسسة أن تتبنى لقاح واقيا لحماية الجودة داخل
 :2يمكن أن تصيب إدارة برامج الجودة و هذا اللقاح مبني على ثلاثة محاور كما يوضح الشكل الموالي
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 : لقاح الجولدة عند كرولسبي 01 الشكل رقم
 
لنشر ، دار إثراء لادارة الجولدة الشاملة مدخل إستراتيجي تطبيقيمحمد عبد الوهاب العزاوي، المصدر: 
 .022، ص0902التوزيع، الأردن، و 
 .1بهدف الوصول لصفر معيب 2952وهذا للقاح تم تبنيه من طرف الشركة البحرية الأمريكية سنة 
 اليابانية المدرسة: الفرع الثاني
 الأمريكية المتحدة بالولايات أصلا بدأت التي والتجارب الأفكار تطبيق بفضل اليابانية المدرسة تشكلت
 : 2المدرسة هذه خصائص أهم ومن
تدريب المن  الجميع تمكينو  أفراد المؤسسة جميع تمس المدى طويلة دورات بتنظيم التكوين ىعل الاعتماد -
 ؛ المؤسسة  ثقافة تدخل ضمن  الشاملة الجودة إدارة جعلبهدف 
 باليابان الستينات نهاية في عددها وصل وقد وتطبيقها الأفكار أفضل لتقديم الجودة حلقات على عتمادالإ -
 ؛جودة حلقة المليون  يقارب ما إلى
 ؛بتحقيق رغبات العميل هتمامالإ بقدر الجودة بضمان هتمامالإ عدم -
 .دون إستثناء المؤسسة داخل الجميع مهمة الجودة عن البحث -
 اليابانية للجودة: المدرسة رواد أهم ومن
  "onŌ ihciiaT"  0111- 2111أولنول أوللا: 
 بدأ حيث المناصب في تدرج خلالهابها،  حياته معظم أونو قضى  بمؤسسة تويوتا تنظيم العمليعتبر أب    
 في المؤسسة لهذه عام مدير إلى وصل و ،العشرين للقرن  عينياتالأرب نهايةفي  ورشة كرئيس العمل
 .القرن  نفس من الثمانينات
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 مجرد من لهاحو  النظام يوتا، هذاو بت الخاص الصناعي النظام وتطوير بناء على الفترة هذه طوال عمل
 ،معاتتدرس في الجا التسيير في فلسفة وا  لى السيارات  الصناعة في عالمي عملاق مؤسسة بسيطة إلى
 البرامج كل وا عداد الإحتياجات العميل لتحديد من لهذا النظام الصناعي الإنطلاق الأساسية وكانت الفكرة
 .1تسويقه ضمان تم ما إلا ننتج أن يجب فلا هاعلى أساس
سيتم التطرق له في الفصل  - )emit-ni-tsuJ(  الوقت المحدد فيالإنتاج مبدأ  تطبيقيعود له الفضل في 
سم يختصر الكثير من فلسفة هذا المبدأ في التصنيع، فهو لا يعني الإنتاج في اللحظة إهو و  -الموالي
  .و كلفة الإنتاج وقت التسليمتقليص  الأساسيهدفه  ،الأخيرة، بل الإنتاج في الوقت و الكمية اللازمتين
لها  خرى عندما تظهر الحاجةنتاج الأومستلزمات الإ وليةنتاجي على توريد المواد الأويقوم هذا النظام الإ
في الوقت المحدد،  العملاءلى إوتسليم المنتجات الجاهزة الصنع  ،و في الوقت المناسب بالضبط بالكمية المحددة
 .تخفيض التكاليف التخزين الزائد عن الحاجة مما يساهم في ، ة التي يحتاجونهاوبالكمي
  "awakihsI uroaK" 1911-5111 إيشيكاولا : ثانيا
إلتحق بجامعة طوكيو قسم الهندسة و تخرج  5252ولد عام  الجودةمن الرواد  يابانيهو بروفيسور 
، إلتقى بعد الحرب العالمية الثانية مع ديمينغ و جوران خلال وجودهما في اليابان وتأثر  5052منها عام 
وهي ب حلقات الجودة" أو اليابانيين يعتبرونه "،  إدارة الجودةساعد في تطوير  ،حول الجودة ابأفكارهم
عبارة عن مجموعة من العمال المتطوعين يجتمعون بإستمرار لمناقشة أمور متعلقة بمحيط العمل بهدف 
تطوير أساليب و أدوات أيضا   أعمالهو من أهم .  2 يوميةال و حل المشاكلالمنتجات تحسين الجودة 
سيتم التطرق لها بالتفصيل في المبحث -)لضبط الجودة السبعة الأساسية دواتإحصائية سماها (الأ
المؤسسة  هذه الأدوات تمكن  لمساعدة العاملين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، وذكر أن  ،  -القادم
 .3من مشاكل الجودة %55من السيطرة على 
 :4مبادئهأهم  ومن
 أو قصيرة الأجل؛  رباح الحاليةالجودة أولا و ليس الأ )أ
 ليس توجيهات المنتجين؛ همو مقترحات العملاء الأخذ بتوجيهات )ب
 الإعتماد على الحقائق و المعلومات و البيانات؛  )ت
 الجوانب الإنسانية للعاملين ؛ ب الإهتمام )ث
 .بالمشاركة إعتماد نمط الإدارة )ج
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أداة إدارة الجودة الشاملة بإعتبارها مهما من  الجودة جزءا حلقاتأن نشاطات  ىعل إشيكاوا قد ركزو 
 .1من خلال فرق العملللجودة تحقيق التحسين المستمر من أدوات 
  "ihcineG ihcugaT" 6211جينيشي تاجولشيثالثا: 
ة وحاز على اليابانية للجود للأكاديمية حيث عمل مديرا ،يعتبر تاجوشى من رواد الجودة اليابانيين
بتطوير وسائل  ساهمفي الجودة الشاملة حيث  كبيرةإسهامات  يتاجوشل و ،أربع مرات ينغجائزة ديمن
 .لتحسين الجودة والتي تعتمد على طرق التصميم التجريبي لزيادة كفاءة المنتج والعمليات الخاصة به
اتهــــا الإنتاجيــــة، الرقاب ــــة الإحصــــائية عل ــــى جــــودة عملي حســــينشــــركات كب ــــرى علــــى ت تاجوشــــى ســــاعد
تختلـــــف طـــــرق تاجوشـــــي عـــــن بــــــاقي ، التـــــي عمـــــل مستشـــــارا بهـــــا، "MBI"وشـــــركة  "DROF"كشـــــركة 
، فمــــن خـــلال التصـــميم  المرحلـــة الأولـــى للتصـــميم جـــودة فـــيحـــل مشــــاكل ب يهـــتم حيــــثالطـــرق الأخـــرى 
 .2للمنتج والعملية تتم السيطرة على الإنحرافات والعيوب سليمال
والتي تهدف إلى تقليل الحاجة للتفتيش  ينغلى المبدأ الثالث من مبادئ ديمع تاجوشى والمرتكزة فلسفة
نلخص و  ،أي مرحلة التصميم النهائي للمنتج عن طريق البدء بتحسين الجودة في مرحلة ما قبل التصنيع
  :3هيو  فلسفة تاجوشي للجودة في سبعة نقاط أساسية 
 خطاء؛ة عن حدوث الأأهمية الجودة تكمن في تفادي الخسارة الكلية الناجم )أ
 ؛القوية لبقية المؤسسات ضرورة التحسين المستمر و تخفيض التكلفة لمواجهة المنافسة )ب
 العملاء؛ ورغبات التحسين المستمر للمنتجات لتوافق تطلعات )ت
 خسارة العميل تحدث عندما يكون المنتج لا يوافق رغباته؛ )ث
 ؛لكفءاع تحدد الجودة النهائية عن طريق التصميم الأمثل والتصني )ج
 ؛المنتج على المواصفات المحددةرفات ليل الإنحيجب تق )ح
 إستخدام الإساليب الإحصائية في عميلة ضبط جودة المنتجات. )خ
في تغير التعريف سمية فيما بعد على إسمه للجودة  ة رياضيةو قد ساهم تاجوشي من خلال دال 
عرفت عريف يرتكز على التكلفة حيث ت  المطابقة مع المواصفات إلى الذي يركز علىالتقليدي للجودة 
 يسبب لا جالمنت نإف لذلك وطبقا، للمنتج عميلال ستلامإ وقت المجتمع لخسارة الأدنى بإنها  الحدالجودة 
 . 4 وصل ليد العميل متى و  انما المواصفات المحددة له ،  خارج يكون  عندما فقط  الخسارة
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 مثل للمنهج التسييري للجودة  الأساسية الأفكار في تشتركان أنهما يتضح المدرستين إستعراض خلال من
 حلقات خلال من العمليات بجميع والقيام المؤسسة داخلالمستمر  للتحسين الدائم والسعي الجماعي العمل
أكثر  الياباني التوجه حسب معتبرة فهي (العامل) للإنسان المعطاة القيمة حيث من تختلفان نهماأ إلا ،الجودة
أكثر  الياباني التوجه حسب عملاءال إرضاء عن البحث هو الثاني ختلافوالإ ، مريكيجه الأمنه عند التو 
والتقاليد   الثقافية الأبعاد إدماج أن كما،  عاليا هتماماإ  الأمريكيون  لها يولي التي الجودة بضمان هتمامالإ من


























 ة الشامل إدارة الجولدة تطبيق المبحث الثالث:
أحد  أنه على منها قناعة الشاملة الجودة إدارة نظام لتطبيق سارعت بالجودة المؤسسات هتمامإ زيادة  مع
لال هذا المبحث توضيح مراحل حاول من خن، و  المقاربات القادرة على تحسين الجودة داخل المؤسسة
 الشاملة بإضافة إلى التعرف إلى أهم نماذجها و أدواتها. ةتطبيق إدارة الجود
  الشاملة إدارة الجولدة مراحل تطبيقالمطلب الول : 
مراحل  خمس للوصول إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة ، توجب على أي مؤسسة إتباع 
 :ل المواليالشكها في يمكن تخيصوالتي 
 : مراحل تطبيق إدارة الجولدة 11الشكل رقم    
 
 
 المصدر: من إعداد الباحث
 لهذه المراحل في النقاط الموالية : ق ويتم التطر 
 (الإعداد)المرحلة الصفريةالفرع الول  : 
وقد  إن التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة يبدأ مع بداية المرحلة الصفرية ، أي مرحلة الإعداد ،
 و إرشاد تشمل هذه المرحلة عملية توعيةو  ،التطبيقسميت بمرحلة الصفرية لأنها تسبق بالفعل مرحلة 
يحصل  وفي هذه المرحلة  ،لتسيير الجودة في المؤسسةبضرورة وجود نظام  جميع أفراد المؤسسة
سياسة المؤسسة على تدريب مبدئي حول الجودة الشاملة ، ويقومون بإعداد وصياغة رؤية و  قياديون ال
 لسبع خطوات كتالي:هذه المرحلة  نقسمو ت 1وأهدافها، وصياغة أيضا خطاب مبدئي لتوضيح هذه الرؤية
                                                 






















 الشاملة الجولدة إدارة تطبيق قرارالخطولة الوللى: 
 . به للمؤسسة العليا الإدارة لتزامإ يتمو  الشاملة تطبيق إدارة الجودةب القرارإتخاذ  يعني
 الرئيسيين التنفيذيين المديرين يبتدر  الخطولة الثانية:
ويستطيع أن  الشاملة، الجودة إدارة علىالمبدئي  للتدريب التنفيذيين المديرين يخضع الخطوة هذه في 
 أو بالإستعانة بمدرب متخصص من خارج المؤسسة. المؤسسة خارج أو داخل التدريب هذا يكون 
 المؤسسة ولرسالة رؤية من كل صياغة ثالثة:الخطولة ال
التعبير  ضروري و دقيقة توضح سبب وجود المؤسسة و من حددة يجب صياغة رسالة للمؤسسة م 
 .1المستقبلفي في تلك الرسالة ما ترغب أن تكون عليه  المؤسسة ترسم عنها في ضوء الإلتزام بالجودة و
 المؤسسة أهداف دتحدي :رابعةالالخطولة 
 موجزة محددة قابلة للتحقيق. تكون رسالتها و  محتوى  من تنبع أهداف عدة المؤسسة تحدد 
 المؤسسة أهداف: 21 رقم الشكل
 
 
، ص 3902، دار أسامة ، الأردن ،معايير إدارة الجولدة الشاملةمصطفى كامل السيد طايل، المصدر : 
 .279
 التقني وصولا التميز على بالحفاظ أبد النواحي، كل تمس المؤسسة أهداف أن نرى  السابق، المثال ومن
 .الإضافية التكاليف يضتخف إلى
                                                 






















 المؤسسة سياسات رسم الخطولة الخامسة:
إدارة الجودة  بنيالعاملين في إنجاح ت إرادةإلى زيادة  أكيدإن التعريف الناجح للسياسة يؤدي بشكل 
 مع الأخذ السياسة رسم للمؤسسة العليا والإدارة الرئيسيين التنفيذيين المديرين علىفي المؤسسة، و  الشاملة
 الجودة إدارة مبادئ تطبيق إطار في نجازاتهمعلى إ المرؤوسين مكافأة من خلال الحوافز نظام عتبارلإا بعين
 بالمؤسسة. للعاملين دقيق بشكل وا  بلاغها الشاملة
  اللازمة المبدئية المولارد ولتخصيص ستمراربالإ قرارال تخاذإ الخطولة السادسة:
 المرحلة نجازلإ اللازمة الموارد صيتخص الشاملة الجودة إدارة تطبيق التي تريد يجب على المؤسسة
  الإهتمام بالتكلفة، لها من الإستمرار في عملية التطبيق دون  لابد وهنا، التخطيط مرحلة وهي الأولى
فراد أ عزيمة من وينقص ، نفسه القرار أهمية على يؤثر قد فالتركيز على التكاليف وا همال أهمية التطبيق
 .الشاملة الجودة إدارة لتطبيق المؤسسة
 فتتاحيالإ الخطابلخطولة السابعة: ا
إدارة الجودة ني من خلال تحفيز العمال على تب التطبيق عملية دفع في كبرى  أهمية فتتاحيالإ خطابلل
  الشاملة كمنهج تسييري حديث.
 قرار تخاذبإ العليا الإدارة طبقة إستخفاف هو رحلةلما هذه في يمكن أن تقع فيه المؤسسة خطأ أهم و
 .1التغيير إرادة توافر عدم وبالتالي ، الشاملة الجودة إدارة تطبيق
 )التخطيط (المرحلة الوللى الفرع الثاني: 
 و تحديد متطلباتها الشاملة الجودة إدارة لتطبيق تفصيلية خطة إعداد من لابد المرحلة هذه في
 يلي: التطبيق كما عمليةسير  كيفية تحديد ذلك يعني ، 2وخطواتها
 إلى التنفيذيين للمديرين الضيق قاالنط خارج الشاملة الجودة إدارة روح نشر يتم : ولالثانية الوللى الخطولة
 الشاملة الجودة إدارة منسقا  ختيار و  ، الإدارة مجلس أعضاء فيهم بما التحسين عملية في المشاركين الأفراد
 .والذي يعتبر المسؤول عن عملية التطبيق
 تدريب على يحصل أن يجب الذي الجودة ومنسق  الإدارة مجلس أعضاء تدريب تمي  :الثالثة الخطولة
 .3حتياجات فرق العملإدارية و وم بدور تنسيقي بين المستويات الإيق لأنه إضافي
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 يتناول الذي الشاملة الجودة إدارة لمجلس الأول جتماعالإ عقد يتم  الخطوة هذه في : الرابعة الخطولة
 بدء موعد تحديد،  الشاملة الجودة إدارة منسق تقديم،  المسؤوليات تقسيم، لمجلسا ثاقمي : التالية النقاط
 .المؤسسة عمالجميع ل ممثلين إشراك المفيد من ويكون  التطبيق
 لمجلسا أعضاء كل مشاركة من لابد و الشاملة الجودة إدارة تطبيق مسودة إعداد :الخامسة الخطولة
 . العمال ستشارةوا   ستشاري الإ
 .لذلك اللازمة الموارد وتخصيص التطبيق خطة على الموافقة : السادسة طولةالخ
 لازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملةال والعمليات الأهداف وا  ختيار تحديد : ولالثامنة السابعة الخطولتين
 . المؤسسة وأهداف ضبط الجودة عمليات بين مباشرة صلةوجود  من فلابد
 بعض في لمجلسا هذا ويسمى لتطبيق الجودة الشاملة ستشاري الإ لسلمجا إختيار : التاسعة الخطولة
 العمل فرق  لها تتعرض قد التي المشاكل معالجة كيفية تحديد يتم الخطوة هذه وفي ،القيادة بلجنة المؤسسات
 . 1تحسينها على والعمل التنظيمية العمليات بدراسة مكلفةالو 
  )التقدير التقوليم ول (الثانية مرحلة ال: لثالفرع الثا
 سوحاتلما إجراءيتم حيث  السابقةمراحل التتضمن هذه المرحلة توفير المعلومات الضرورية لدعم 
حول  الأفراد إدراكات لتقدير ،للمؤسسة  التنظيمية ستوياتالم كل في لمقابلاتاو  ،اتستقصاءالإو  والتقديرات
و تشمل هذه ، 2لاق في عملية التطبيق قبل إنط مهمةعملية و هي الشاملة   تبني المؤسسة لإدارة الجودة
 :3التاليةرئيسية الخطوات الالمرحلة 
رحلة الثانية للتطبيق و يهدف لمعرفة م: يعد التقويم الذاتي بمثابة الخطوة الأولى في ال التقوليم الذاتي )أ
، ومعرفة إدراكاتهم  داخل المؤسسة المسح الشامل للأفراد ويتم فيه ،موقع المؤسسة من الجودة
 ؛تطلباتهموم
 الوضع يقيم فردها، فهوأ بين مشترك ككيان المؤسسة فهم على يساعد ديرالتق : هذاالتقدير النتظيمي )ب
أداء  بالتطوير فيما يتعلق للتطبيق وقابلة فعالة توصيات إلى يؤدي أن يمكن للمؤسسة، الحالي التنظيمي
وضع المستقبلي لل مع الإشارة اليالح الوضع معرفة خلال ومن ،الأفراد و التحسين أداء المؤسسة ككل
 المؤسسة؛ عليه تكون  أن تريد التي
 بعض ففي العملاء، رضا  وتقييم الإهتمام إمكانية المؤسسة يمنح المسح هذا المسح الشامل للعملاء: )ت
 فإجراء ،بهاالإهتمام  تم لو تفاديها يمكن جدا بسيطة لأسباب منهوز  لهم المؤسسة عملاء تفقد للأحيان
 عن المسح إجراء ويمكن العملاء، توقعات وضبط معرفة على المؤسسة للعملاء يساعد شامل مسح
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 يشعر لا بحيث ،الهاتف طريق عن أو لقاء كان سواء يوميال عملفترات ال أسئلة أثناء طرح طريق
 من فلابد المؤسسة في القصور بعض العميل ذكر وا  ذا عليها، يرد يجب أن أسئلة هناك بأن العميل
 أن ويمكن ، صحيحهالت الخطوات دارة العليا بجوانب القصور التي يشتكي منها العميل وا  تخاذإبلاغ الإ
 التحسين مواضيع ختيارإ قبل أو الشاملة الجودة إطار في التحسين عمليات من عملية المسح خلال يتم
 للمؤسسة. ستشاري الإ سلمجلا أو القيادة قبل لجنة من
 الشاملة، الجودة إدارة ميزانية من الأكبر الجزء التدريب نفقات تشكل التدريب: لنتائج النهائي المردولد )ث
 وما ،وتحسينها العاملين لدى المتوفرة مهاراتلل الكافية المعرفة على يتوقف أهداف المؤسسة تحقيق لأن
 .التدريببرامج  نتائج تقيس أن لابد لذا الأهداف المؤسسة  تحقيق مدى
والموارد المالية  و الجهد لقوة والضعف في المؤسسة وتكريس الوقتنقاط ا معرفةتتطلب هذه المرحلة 
تطبيق إدارة الجودة  عملية لبدأتهيئة الأرضية المناسبة بهدف للحصول على التقييم التنظيمي والبشرية 
 .الشاملة 
 )التطبيق(المرحلة الثالثة الفرع الرابع: 
كل من  تم تدريبوي،  بيق إدارة الجودة الشاملةتطختيار من سيعهد إليهم مهمة في هذه المرحلة بإنقوم 
ومداخلها على مبادئ الجودة الشاملة  لتدريباحدث وسائل بإستخدام أ والعاملين الإدارة العليا و الوسطى
أهداف و  للجودة التسييري  التصور من أجل نقل هذا ،كفريق واحد متدريبهيتم و  وسائلهاوعملياتها وأهميتها و 
 :1التالية الخطوات إتباع من بد لا التطبيق مرحلة نجازولإ فراد المؤسسةأجميع تها لستراتيجيالمؤسسة وا  
 داخل كبيرة  خبرة يكتسبون  ينبدر ختيار مإ عمليةتقوم المؤسسة ب  :المدربين تدريبالخطولة الوللى :
 المؤسسة بتطوير القوي  لتزاموالإ المصداقية تتوفر فيهم أن ولابد ،المشكلات حل في ويساهمون  المؤسسة
 .زمنية كافية لمدةدة الشاملة و حول مبادئ ومفاهيم و أدوات إدارة الج مكثفا برنامجا المدربين هؤلاء ويتلقى
 تحتوي يجب على المؤسسة إنشاء مكتبة للجودة   :الشاملة الجولدة إدارة مكتبة تأسيسالخطولة الثانية : 
داخل  العمل وفرق  المدربين مساعدةل العلمية ضيعوالموا والبصرية والوسائل السمعية والدوريات المراجع على
 .زيادة معلوماتهم ومعارفهم حول موضوع الجودة الشاملةل المؤسسة
لإنجاح من أهم الخطوات  والعاملين  الإدارة تدريب يعتبر  :ولالعاملين الإدارة تدريبالخطولة الثالثة : 
 :اعأنو  ثلاثة إلي التدريب وينقسم منهج إدارة الجودة الشاملة،
 ؛الشاملة الجودة دارةبأهمية إ والوعي الإدراك بخلق يتعلق تدريب )أ
 ؛تحقيقها المطلوب الأهداف التعرف علىب يتعلق تدريب )ب
 .فرادالأ المهارات بتنمية يتعلق تدريب )ت
                                                 
 719-419ص  ، صسبق ذكره  مرجعمصطفى كمال سيد طايل ،  1




 بمعلومات المشاركين تزود جلسة فكل ،التدريب عملية إنجاح في المهمة العناصر من التوقيت ويعتبر
 جدا مهما أمر الشاملة الجودة إدارة أنلدى جميع أفراد المؤسسة  الإدراك وخلق بهاإستيعا يمكنهم كافية
 لابد التدريب هذا وفي ، وظائفهم على مختلف مستوياتهم و العاملين امنه يستفيد أن يمكن وكذلك، للمؤسسة
 نوجزها في الشكل الموالي : المفاهيم الأساسية توضيح من






، 3902، دار أسامة ، الأردن ،معايير إدارة الجولدة الشاملةمصطفى كامل السيد طايل، المصدر : 
 .619ص
نلاحظ من الشكل السابق أن عملية التدريب تنطلق من خلق إدراك و وعي لدى العاملين حول مفهوم 
هم نحو الأهداف المطلوب تحقيقها من المؤسسة ككيان هتليها توجي مؤسسة،وأهمية إدارة الجودة الشاملة لل
مشترك و أيضا الأهداف الفردية لكل عامل منهم ، وأخيرا تنمية مهاراتهم مثل مهارات ضبط الجودة ، 







 ماهي إدارة الجودة الشاملة 
 ما هي فوائدها للمؤسسة 
امثلة عن مؤسسات نجحت في  
 تطبيقها
ماهي خطة المؤسسة في تبني  
 الجودة الشاملة
ما هو دور كل فرد في المؤسسة  
 الجودة الشاملة لإنجاح
 كيف يتم بناء فريق العمل 
تدريب الأفراد على أدوات ضبط  
 الجودة




 )الخبرات ولنشر تباد  ( الرابعة المرحلةالفرع الخامس : 
 الجودة إدارة تطبيق عملية في المشاركة اتهوحدا و فروعها جميع بدعوة المرحلة هذه في المؤسسة تقوم
 المنسق يقوم و وحدته، على مستوى بعرض عملية تحسين الجودة التي جرت  مدير كل ويقوم الشاملة
لها  التي توصلتو أهم النتائج  الشاملة الجودة إدارة تطبيق مستوى  يخص فيما العليا الإدارة رؤية بتقديم
 .المؤسسة
 من ، المقاولينموزعينال الموردين، دعوة يتم الشاملة الجودة لإدارة المؤسسة وحدات جميع تبني وبعد
من خلال تحسين  المؤسسة على بالفائدة وتعود التحسين، عملية في يساهم أن يمكن من وكل الباطن
أهمية هذه و شرح  الشاملة لجودةا إدارة تطبيق على تشجيعهم ويتمإنتاجيتهم و زيادة رضى العملاء ، 
 .1هامن الإستفادة كيفية المقاربة و
 هو الأساس في المنتج لأنالتحسين  عملية في للمساهمة الموردين بإشراك المرحلة هذه في المؤسسة تقوم
 نحو تتجه التي فالمؤسسات ، نتاجمن مواد ولوازم تدخل في عملية الإ التصنيع عملية قبل المورد يقدمه ما
 معهم  تشاركية علاقات هاوتربط كبير بإهتمام مورديها إختيار على تعمل الشاملة الجودة دارةإ طبيقت
 .وتساعدهم على تبني الجودة الشاملة
 : جولائز الجولدة  نيالمطلب الثا
تلك الجودة ويعترف بها من لاحظ بل يتوجب أن ي عميلأنه لا يكفي تقديم الجودة لل مؤسساتأدركت ال
وذلك من خلال  ،تختص بالجودة الدولية  التي منظمات ال أيضا ، وتعترف بهائه للمؤسسةولامن خلال 
 .العالمية الجودة زفوز المؤسسة بإحدى جوائ
 منظروتعد الحكومة اليابانية أول المستجيبين لمثل هذه الأفكار من خلال تأسيس جائزة حملت أسم 
خلالها تكريم هذا  من تمالتي  دوليةجوائز الجودة ال أقدم  تبر، والجائزة تع ديمينغالجودة اليابانية 
ختراق الأسواق إ من أجلوسيلة أساسية كالجودة  تبنياليابانية على  مؤسساتوتشجيع ال ستشاري أولاالإ
 .ثانيا دوليةال
 : جائزة ديمينغ : الفرع الول 
تحاد العلماء من قبل إ 9119ة الموجه له في عام وفق الدعو  ديمينغتم تأسيس الجائزة بعد إكمال مهام 
سم إعداد جائزة بإ iganayoK ihcineK"" تحاد، إذ إقترح مدير إدارة الإ"ESUJ"والمهندسين الياباني 
، ومنذ ذلك التاريخ يسيير المبذولة في نشر وتحسين الجودة بالمؤسسات اليابانيةلجهوده  تقديرا ديمينغ
 بمصاريفها. فلتحاد هذه الجائزة ويتكالإ
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و العاملين في المؤسسات اليابانية لبذل جهد أكثر للحصول على   الإدارةز من الجائزة أيضا أن تحفويتوقع 
المكونة لهذه  فئاتالجدول الموالي يوضح ال، و 1شرف الجائزة ومثال على هذه المؤسسات تويوتا و توشيبا 
  الجائزة :
 ديمينغ ةئز جافئات :  3الجدول  رقم
 الجهة ذات العلاقة  الفئة
 فرادللأ ديمينغائزة ج
دارة الجودة إفي دراسات  كبيرةوتمنح للأفراد الذين كان لهم مساهمات 
، كما وتمنح للأفراد  لتطبيقهاالشاملة أو الطرق الإحصائية المستخدمة 
 .ةلإدارة الجودة الشام أفكارالذين لهم مساهمات في نشر مبادئ و 
 التطبيقية  ديمينغجائزة 
مساهمات متميزة في تطوير أدائها  اي كان لهالت، و تمنح للمؤسسات 
   تطبيقات إدارة الجودة الشاملة .ل عن طريق تبنيها
مراقبة الجودة لوحدات جائزة 
 العمل على المستوى التشغيلي
تمنح لوحدات العمل في المؤسسات التي كان لها مساهمات متميزة 
أدوات في تطوير الأداء من خلال تطبيق مراقبة الجودة كأداة من 
 الجودة الشاملة.
نحول ترسيخ ثقافة الجولدة  إدارة الجولدة الشاملة مدخل علمي ولعمليالمصدر: إياد عبد الله شعبان، 
 .139-239، ص ص 1002، دار زهران للنشر و التوزيع ، الأردن، تطبيق معايير التميزول 
 :ديمينغوأدناه شرح مختصر لتصنيفات جائزة 
 د : ولهي جائزة سنولية تمنح لـ :للأفرا  ديمينغ جائزة أوللا: 
وللتقديم لهذه الجائزة فإن  إدارة الجودة الشاملةالأشخاص الذين قدموا إسهامات واضحة في دراسات 
المطلوب أولا تزكية أو ترشيح من أحد أعضاء اللجنة للشخص المتقدم الذي لا يشترط أن يحمل الجنسية 
 .  2اليابانية مؤسساتستفادت منها الإقد  حاثهعماله و أباليابانية، لكن من المهم أن تكون إ 
 إدارة الجودة الشاملةالتي نجحت في تطبيق  للمؤسسات تمنح سنوياالتطبيقية :   ديمينغجائزة  ثانيا: 
، ولا يوجد حدود لعدد الحاصلين على الجائزة كل من خلال ذلك التطبيق ئهاأدافي  تحسنا متميزاوحققت 
ختبارات سيكون بمقدورها و تتجاوزها وفق الإ الترشحوشروط  وافق مع معاييرالتي تت ؤسساتعام، وكل الم
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إدامة التمي ز ولالتنافسية  مع إشارة إلى  الدولار المرتقبة من جولائز الجولدة العالمية فيميسر إبراهيم احمد الجبوري،  2
 نقلا عن : 1، ص جائزة الملك عبد الله للتمي ز
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عشرة معايير  إلى يستندنقطة و  009ني على نظام التنقيط في الجائزة مب، الحصول على الجائزة 
 نوضحها في الشكل الموالي :














، دار الحامد ، إدارة الجولدة الشاملة في منظمات الاعما ين الوادي و أخرون، محمود حسالمصدر: 
 .219، ص9902الأردن، 
 :  1ونقوم بشرح هذه المعايير كتالي
كيفيـة ، مضمونها و  : ويشمل ذلك السياسات الإدارية وسياسات الجودةنقاط) 01(السياسات ولالهداف )أ
 ؛المؤسسة  سياساتتناسقها مع باق  و ،إعدادها
المؤسسـة ، ومـدى  داخـل كـل فـرد سـؤوليةم: وتتضـمن مـدى وضـوح سـلطة و  نقـاط) 01(مؤسسةبنية ال )ب
 دة ؛و شكال التنظيم المعمول بها لإدماج العمال في فرق وحلقات الجتفويض السلطة و أ
حصــائية لطــرق الإيشــمل بــرامج التعلــيم و التــدريب المتعلقــة بإســتخدام ا:  نقــاط) 01(التعلــيم ول النشــر )ت
 ؛ المؤسسة فيالجودة لضبط 
 معالجتهــــا وتحليــــل: يركــــز هــــذا المعيــــار علــــى أنشــــطة جمــــع البيان ــــات و نق ــــاط) 01( إدارة المعلولمــــات )ث
 ونشرها وتوصيلها للأفراد المستفيدين منها ؛المعلومات 
                                                 











 مثال عن معيار السياسات والأهداف:
 سياسة الجودة 
 تناسق السياسات 
 نشر و اعلان السياسة 
 مراجعة السياسات و النتائج 
 العلاقة بين السياسات و الخطط 




وســـائل التحليـــل  المشـــكلات و دراســـة: يـــدور المعيـــار حـــول الطـــرق المعتمـــدة فـــي نقـــاط) 01(التحليـــل  )ج
 ؛الإحصائية منهاالأدوات ، بالتركيز على االمستخدمة لحله
والمحتـوى الفعلـي لهـا داء معـايير الأي وتحـديث خدمة لتبنـ: وتتضـمن الطـرق المسـتنقـاط) 01(التقيـيس  )ح
 ؛ ومراجعتها الدوريةستخدامها، مع إ
، عتمـاد الطـرق الإحصـائيةوا  : ويشـمل تقيـيم الأنظمـة المطبقـة للسـيطرة علـى الجـودة نقـاط) 01(لسـيطرةا )خ
 ؛موقع نقاط السيطرة على العملياتسة ودرا
تقـديم منتجـات تتماشـى مـع  تضـمن للمؤسسـة يركز على وجود نظم إجرائيـة: نقاط) 01( ضمان الجولدة )د
 ؛ رغبات العملاءحاجات و 
ة بـين النتـائج المتوقعـة الفجـو تحديـد ، وكـذلك ملموسـةمنهـا وغيـر  لموسـة: ويشـمل المنقـاط) 01( النتائج )ذ
 ؛والفعلية
فــي المســتقبل  رتقــاء بــإدارة الجــودة الشــاملةمؤسســة للإ: أي خطــط النقــاط) 01( قبليةالخطــط المســت )ر
 والعلاقات بين التخطيط قصير المدى وطويل المدى.
 تابعةالعمل الوحدات خاصة ب: جائزة مراقبة الجولدة لولحدات العمل على المستولى التشغيلي ثالثا:
خلال تطبيق مفاهيم السيطرة على الجودة وا  دارتها زة من تكون قد أنجزت تحسينات أداء متمي و مؤسسةلل
 .  للجائزة في سنة الترشيح ودة الشاملةجالمنهج في إطار 
ككل بل تقدم لوحدة أعمال فردية مؤسسة وتختلف عن الجائزة التطبيقية في إنها لا تمنح لل
توزيع هن عن عندما تبر الجائزة للحصول على ، وتؤهل وحدة العمل  tinU ssenisuB laudividnI""
الأداء المتميز المحقق من جراء  إلىبالإضافة واضح لمسؤوليات إدارة الجودة وصلاحياتها المحددة 
 .تطبيق فلسفة الجودة الشاملة
بعد أكثر من عقدين من تواجدها دولا كثير لإنشاء جوائز مشابها مثل  جائزة ديميغوقد حفزت هذه 
 .1الدول الأوروبية و الأمريكية
 مالكوللم بالدريج جائزة  :ثانيالفرع ال
مـالكولم بالـدريج لتحسـين الجـودة الوطنيـة، حمـل  بإنشـاء جـائزة  رونالد ريغـن قـانون  قعو  7219في عام 
 : 3وأيضا 2بهدف تحفيز المؤسسات الأمريكية لتحسين جودة منتجاتها  709-009الرقم 
 ؛لمؤسسات الأمريكيةا أداءمعايير جودة  رفع مستوى  )أ
 نتقال المعلومات و تشاركها بين مختلف المؤسسات؛تسهيل عملية إ )ب
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 تعتبر الجائزة أداة علمية للمؤسسات لإستخدامها في أغراض التخطيط ، التقييم ، وغيرها. )ت
 أصــبحت، ومنــذ ذلــك الوقــت بيــنهم جــورانمــن  مــن الخبــراءتــم تطــوير معــايير الجــائزة بجهــود مجموعــة 
فـي كـل تصـنيف مـن تمـنح ثـلاث جـوائز كـل سـنة ، و الشـاملة تطبيقيـا للجـودة  تعريفـاتعتبـر ة ائز معـايير الجـ
 001( وحدات الأعمال الصغيرة، ة الكبيرةيالخدم ؤسساتم، التصنيع الكبيرة مؤسسات(لثلاث التصنيفات ا
 فـــرد  يصـــنفون فـــي ثلاثـــة مجموعـــات 004يضــم  إستشـــاري  ، ويشـــرف علـــى الجـــائزة مجلـــس عامـــل فأقــل)
 : 1هيو 
 أفراد؛ مجموعة الحكام :عددهم تسعة -
 مجموعة الممتحنين الأقدم : عددهم سبعة أفراد؛ -
 مجموعة الممتحنين: باق المجلس. -
، نم إلى تاريخ الإعلان عن الفائزيمن تاريخ التقد سنة كاملةعمليات الحصول على الجائزة  تستغرق 
ل نقطة كما يوضحه الشك 0009ويتم تقييم أداء المؤسسات المترشحة عن طريق سبعة معايير بمجموع 
 الموالي:










، دار الحامد ، إدارة الجولدة الشاملة في منظمات الاعما محمود حسين الوادي و أخرون،  المصدر :





                                                 




 نقطة 11 
 
 



















 نقطة 17 المعلومات والتحليل
 




 :1اليةفرعية في النقاط المو ومؤشراتها اللجائزة سنقوم بشرح معايير ا
قيم نشر و  رضى العميلعمليات  تركيزهم علىودرجة لمدراء اقيادة المعيار يختبر  : نقطة) 01القيادة ( )أ
 جودة واضحة وينقسم إلى المتطلبات الفرعية الآتية : 
 ؛نقطة) 14تنفيذي  (مدير القيادة ال 
 ؛نقطة)  12نظام القيادة والتنظيم ( 
 قطة) .ن 02( مؤسسةالمسؤولية العامة ومواطنة ال 
ز التميوتوجيهها لتحقيق لبيانات والمعلومات لالإدارة طرق تحليل يختبر : نقطة) 17لمعلومات والتحليل (ا )ب
 ويضم : الجودة وتحسين الأداء التنافسي في مجال
 ؛ نقطة) 02إدارة المعلومات والبيانات ( 
 ؛نقطة)  19المقارنة المرجعية ( 
 نقطة) . 04( مؤسسةلستخدام البيانات على مستوى اا  تحليل و طرق  
يـة تكامـل متطلبـات الجـودة فـي يختبـر عمليـات التخطـيط وكيف: نقطـة) 11(جـودة ستراتيجي لللإالتخطيط ا )ت
 :من خلال  الجودة والأداء في وحدات العمل كيفية نشر متطلباتللمؤسسة و الإستراتيجية  إطار خطة
  ؛ )نقطة 13( للجودة ستراتيجيلإا التطوير 
 . )نقطة 02(للجودة  ستراتيجيلإالنشر ا 
جميـــع ســتثمار تطـــوير وا  مــن  العمـــاليختبــر كيفيــة تمكــين  :نقطـــة) 049إدارة وتطــوير المــوارد البشـــرية ( )ث
لتحقيـق  عمـل ملائمـةفـي بنـاء وا  دامـة بيئـة  مؤسسـةجهـود الل بالإضـافة، مؤسسـةأهـداف الطاقـاتهم لخدمـة 
 :هي أربعة بنود فرعية ويضم المشاركة الكاملة ،  الأداء المميز و
 ؛نقطة)  02( للمؤسسة تخطيط وتقييم الموارد البشرية 
 ؛نقطة)  14نظم عمل عالية الأداء (تخطيط  
 ؛ نقطة) 01تعليم، تدريب، وتطوير العاملين ( 
 نقطة) . 12رضا العاملين ( 
، عمليـــات تســـليم المنـــتج عميـــللتركيـــز علـــى اللتصـــميم عمليـــات  ختبـــروي: نقطـــة) 049إدارة العمليـــات ( )ج
، كمــا يتعامــل مــع تصــميم العمليــات وا  دارتهــا بكفــاءة وتحســينها للوصــول إلــى داعمــةالخــدمات الوالخدمــة، 
 ضم:يو  مثللأاالأداء 
 ؛نقطة)  04( عالية الجودة تصميم وتقديم المنتجات والخدمات 
 ؛نقطة)  04( في الوقت المناسب إنتاج وتسليم المنتج والخدمةعمليات  إدارة  
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 ؛نقطة)  03( ةداعمالخدمات العمليات إدارة  
 نقطة) . 03( وردمإدارة أداء ال 
والتحسينات في مجالات العمل الرئيسـية، جـودة المنـتج  مؤسسةيختبر أداء ال: و نقطة) 012نتائج العمل ( )ح
 :يضموالخدمة، الإنتاجية ، جودة التجهيز و 
 ؛) نقطة 17بـ (نتائج جودة المنتج والخدمة  
 ؛ نقطة) 039( مؤسسةالنتائج المالية والعملياتية لل 
 .نقطة) 14( وردنتائج أداء الم 
وبنـاء ومحاولـة إرضـائه م مـن العميـل طريقـة المؤسسـة للـتعلإذ يختبـر : نقطـة) 012( عميلالتركيز على ال )خ
 : و يضم معهالولاء وا  دامة العلاقات 
 ؛نقطة)  03(والسوق  عميلالمعرفة بال 
 ؛نقطة)  03( عميلإدارة العلاقة مع ال 
 ؛نقطة)   03( عميلمحددات رضا ال 
 ؛نقطة)  009( عميلنتائج رضا ال 
 قطة) .ن 06( عميلمقارنات رضا ال 
نقطة، ليجري تصنيفها  007جائزة يتوجب عليها جمع ما يزيد عن شح للمن التر  مؤسسةوحتى تتمكن ال
ت تـراوح بـين مؤسسـاالمؤهلة والتي سـتعرض علـى لجنـة الجـائزة، وأعلـى مجمـوع سـجلته ال مؤسساتضمن ال
 . 012و  002
، علــى الجـــائزة  هاحصــولمزايــا و مكاســب متعــددة بعــد  المؤسســة مــن حقـــقمــا ت هــم توضــيحو مــن الم
للصــناعات الإلكترونيــة حققــت زيــادة كبيــرة فــي حجــم مبيعاتهــا بعــد أن  "MBI"مؤسســة علــى ذلــك كمثــال و 
 حصـلتت قد ، وكان عملاءنطباع إيجابي و متميز لدى الحصولها على الجائزة كنتيجة لخلق إأعلنت عن 
 : 1المكاسب التالية الشاملة على لجودةأثناء تطبيقها لمتطلبات الإدارة افي 
 حالة عدم مطابقة في كل مليون منتوج؛ 4.3لى وصول عدد الإنتاج المعيب لديها إ )9
 ف الفحص؛يلتكاخفض ملموس في  )2
 ف الإنتاج الإجمالية بشكل ملحوظ؛يلاكتتقليل  )3
 من زمن التشغيل؛  %03توفير  )4
 . %03اع الإنتاجية بنسبة إرتف )1
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  للجولدة: ةالولرولبي الجائزة:  لثثاالفرع ال 
بية ثم و بعضوية سبع دول أور  2219عام  "*CQOE"تأسست المنظمة الأوربية للسيطرة على الجودة 
 الإهتمامرفع مستوى  هاتأسيس، وكان من بين مبررات 2119عام  عضوا 012ليبلغ  دولزاد عدد ال
 . 1تجاه المنافسة اليابانية والأمريكية بيةو ن القدرة التنافسية للشركات الأور بهدف تحسي  الجودةب
التميز الأداء، يكون بخدمة العملاء و تحقيق المنافع  تحقيق أن و تتبلور فلسفة النموذج الأوروبي في
قوم التي تالعليا من خلال القيادة ذلك و يتحقق ، لأصحاب المصلحة من العاملين، و المجتمع بأسره 
بصياغة وتوجيه السياسات و الإستراتيجيات و الموارد البشرية و تستثمر العلاقات و تدير العمليات المختلفة 
العاملين  جميع بالمؤسسة ، كما أن تطوير و تحسين العمليات في ذاتها يتوقف على درجة مشاركة و فعالية
(العوامل  مجموعتين هما مجموعة الممكنات النموذج معايير  التقييم  في  قسميو  ،  2التطوير عمليات في
و الشكل الموالي يوضح أهم معايير التقييم للنموذج الأوروبي  ومجموعة النتائج (المخرجات)المساعدة )  
 : للجودة
















 .902، ص1902، اليازوري، الاردن،  ارة الجولدة الشاملةإد، الله علي الزبون، خالد بني حمدانعطا  لمصدر :ا
 وفي يلي سنقوم بشرح معايير الجائزة الأوروبية للجودة كتالي:
                                                 
 lortnoC ytilauQ roF noitazinagrO naeporuE : CQOE* 
،الإمارات العربية المتحدة،  جريدة يولمية الإقتصادي،  النموذج الخليجي المقترح لإدارة التميز ،محمد كمال أبو عمشة 1
 نقلا عن: 9902/20/60
  )20/29/2902( xpsa.822c453b82b8-e628-9244-5a74-6c608c71/latrop/ea.jeelahkla.www//:ptth






























































 نقطة  01
 نقطة  005النتائج  نقطة 005 المساعدة العوامل




 العولامل المساعدةأوللا : 
الموارد والوسائل  عبارة عن هيو  الأداء المميز من تحقيق النتائجؤسسة أي العوامل التي تمكن الم
عكس أهميته النسبية في تحقيق يكل عنصر أو وزن دد النموذج  قيمة قد حو  ،النتائج تلكق يتحقاللازمة ل
المؤدية للتميز كما  خمسةالأهمية النسبية لكل من العناصر ال و سنبين فيما يلي، الأداء العالي للمؤسسة
 و تضم هذه المجموعة العناصر التالية:  ،1حددها النموذج
على تحقيق التميز من خلال إدارة وقدرتهم المؤسسة يهتم بسلوك و دور المدراء  في إدارة  القيادة : )أ
قيمها المؤسسة وتطوير ثقافة المؤسسة و  الجودة الشاملة، و يتعلق أيضا بكيفية إعداد رؤية و رسالة
 .2المطلوبة  اللازمة لتحقيق التميز و الجودة
 قدراتهمو  مهاراتهمتنمية البشرية و  هافي إدارة مواردؤسسة : يشير هذا العنصر إلى أسلوب المفرادال )ب
للعنصر  الأمثلوعلى  قدرة المؤسسة على الإستخدام ، عمل ال فرق سواء كأفراد أو أعضاء في 
 .من أجل تحقيق الأداء المتميزالبشري 
يهتم هذا العنصر بطريقة تنفيذ المؤسسة لرؤيتها و رسالتها من خلال :  السياسات ول الإستراتيجية )ت
، وتدعيمها بسياسات وخطط ملائمة لنشر هذه  هاى تحقيق أهدافإعداد إستراتيجية واضحة تركز عل
 . 3داخل المؤسسة الإستراتيجية لباقية الأفراد
 مواردها الذاتية  تخصيصفي ة ؤسسأسلوب الم حوليتضمن هذا العنصر التساؤلات المولارد :  )ث
 .والسياسات التي تم تحديدها اتبما يمكنها من مساندة ودعم الإستراتيجيبكفاءة 
تحسينها من  كيفيةو  ؤسسةيتناول هذا العنصر كيف يتم تصميم و إدارة العمليات بالم لعمليات :ا )ج
 .4و ضمان نجاح المؤسسة في تبني نهج الجودة جل مساندة و دعم الإستراتيجية والسياساتأ
 مجمولعة النتائج (المخرجات) انيا : ث
 الأربعة يم النتائج وفق المعاييرو يتم تقي من إنجازاتؤسسة ر النتائج (المخرجات) مما حققته المعتبت
 لية : مواال
 عملائها الخارجيين.تحقيق رضى ل ؤسسة: يشير هذا العنصر إلى ما تحققه الم نتائج العملاء )ح
الموارد البشرية للمؤسسة ، وما تقوم به لتحقيق رضاهم  (العملاء يقيس هذا العنصر :  نتائج العما  )خ
 الداخليين).
 ؛ 1لمجتمعصالح ال ؤسسةيشير هذا العنصر إلى ما تحققه الم: نتائج المجتمع )د
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 .داءأرباح مالية وتميز في الأ: ما تحققه المؤسسة من نتائج الاعما  )ذ
الإشارة إلى أن من يقرأ نموذج الجائزة الأوروبية، سيخرج بنتيجة مفادها : أن إدارة الجودة  يجبو 
 عليها ، يوجهها و يسيطر(العوامل المساعدة) الشاملة في نظرها نظام متكامل، يتكون من مدخلات
 كل من تؤثر إيجابيا على (مجموعة النتائج)  محددة، للوصول إلى مخرجات ستخدمها بكفاءة عاليةيو 
 .العملاء و المجتمعالمؤسسة و 
الجائزة تقدم طلبا هذه الراغبة في الحصول على  مؤسساتومما يتوجب الإشارة إليه بهذا الصدد ، أن ال
 جميع المؤسسات المترشحةبإجراء عملية التقييم ل نظمةو تقوم الم للسيطرة على الجودةالأوروبية  مةنظللم
 يحقو التي تحصل على أكبر عدد من النقاط  مؤسسةلتمنح الجائزة لو ، السابقة  ربموجب المعايي
 .2في مختلف وسائل الإعلامفوزها الإعلان لمؤسسة المتحصلة على الجائزة ل
الوقوف على ، قدم من عرض لعناصر جوائز الدولية للجودة الشاملةو المناسب بعدما تمن المفيد 
يمكن  أو الجوائز القواسم المشتركة بين النماذج السابقة ، ومن تصفح ومراجعة ما ورد في هذه النماذج
 :3قواسم المشتركة فيما بينهم وهي الوصول إلى أهم ال
 في المنتج و يتحقق بالجودة جائزة من الجوائزلكل  يف الأساسة و الهديهو الغاية الرئيس عميلرضا ال -
 ؛ناسبهيالسعر الذي وب عميلالتي تفوق توقعات ال
 تحديدله مدخلات واضحة أي  الجودة الشاملةيمثل نظاما متكاملا للإدارة من الجوائز  كل نموذج  -
 ؛شكل دائم و مستمر ب عملاءو له مخرجات واضحة أيضا هي إرضاء ال عملاءرغبات و إحتياجات ال
 ؛العاملين و المستثمرينو كل نموذج إلى رضا المجتمع  هدفي -
من خلال تشكيل فرق عمل لتحقيق  عاونيالعمل الجماعي التكلها تؤكد وجوب إعتماد أسلوب  جوائزال -
 ؛مبدأ الجودة مسئولية الجميع
مؤسسة للتوصل إلى العمليات لكل  تؤكد ضرورة إعتماد أسلوب التحسين المستمر جميع الجوائز -
 .من جهة أخرى  التفوق على المنافسينتساعد على و  من جهة عملاءالجودة التي ترضي ال
بينما جائزة ديمينغ أكثر تركيزا على العميل ، مالكولم بالدريج  جائزةأما معايير الإختلاف تكمن أن 
عنهما بإعتمادها التقييم الذاتي  وروبية تختلفالجائزة الأو ، للجودة  أكثر تركيزا على السيطرة الإحصائية
و الجائزة الأوروبية تستطيع أي مؤسسة الترشح لها عند بلوغ  ديمينغأما من ناحية الترشح للجوائز فجائزة 
 .4فقط حكرا للمؤسسات الأمريكيةمالكولم بالدريج  بينما جائزة تحقيق الجودة في الأداءمستوى معين من 
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 أدولات الجولدةالمطلب الثالث:
 :هي كتاليو في هذا المطلب أهم الأدوات التي تساعد المؤسسة للسيطرة على الجودة الدراسة رض ستعت
 )السمكة عظم( الثر -السبب ول  : مخططال  الفرع
الياباني  نسبة إلى العالمو أحيانا يسمى مخطط إشيكاوا   السمكة، عظم أو هيكل منحنى أيضا ويسمى
 . awakihsI uroaK "" شيكاوإ كاورو
يضا في أعد أحد الطرق الجيدة لتنظيم الأفكار يستخدم لتحديد السبب الرئيسي للمشكلة ، و يستخدم ي
رض الأساسي من المخطط هو التعرف على غ، إن الأسبابها المحتملة و الفعلية  معرفةو  ظواهرتنظيم ال
 .1دث مشاكل الجودةولماذا؟ تح الأسباب مشكلات الجودة عن طريق طرح الأسئلة المتعلقة بماذا ؟ ومتى؟
 تشاركية إبداعية تقنية وهي الأفكار، إثارة أو الذهني  العصف بعد العموم في السمكة عظم مخطط ينشأ
 لكل تسمح كما ،ومحاولة وضع حلول لمعالجتها معينة شكلةم حول الممكنة الأفكار أكثر بخلق تسمح
 والأثر. السبب مخططيوضح  والشكل الموالي،  أفكاره عن بحرية بالتعبير المجموعة في عضو
 : رسم تحليل السبب ول الثر  91الشكل رقم
 
، دار صفا للنشر إدارة الجولدة في المنظمات المتميزةخضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  المصدر:
 .012، ص1002والتوزيع ، الاردن ، 
ئيسية في رأس السمكة لمشكلة الر عبر وضع ا تحليل السبب و الأثرلمخطط السابق يوضح كيفية رسم ا
و بعدها يتم إخراج المشاكل التي قد تكون سببا في كل  ،العناصر الرئيسية التي تؤثر في هذه المشكلةو 
 .عنصر كما يمكن إخراج عناصر فرعية من كل عنصر رئيسي
 : 2وهناك عدة خطوات لإنشاء مخطط السبب وهي
                                                 
  .061ص مرجع سبق ذكره،محمد عبد الوهاب العزاوي،  1
 .212 ص ذكره، سبق مرجع  روان منير الشيخ، حمود، كاظم خضير 2




من وضع المخطط لأن فريق العمل سيجد  حدد بوضوح الأثر أو المشكلة أو الغرض الخطولة الوللى :
 صعوبات كبيرة في حل المشكلة وسيوجه تفكيره على فهم الأثر أكثر من وضع الأسباب؛
 ضع الأثر في الجهة اليمنى للشكل ؛ الخطولة الثانية :
 إستخدم العصف الذهني لتحديد الأسباب المتحملة؛ الخطولة الثالثة :
 لرئيسية وتوضع على العمود المركزي؛حدد كل الأسباب ا الخطولة الرابعة :
 أضف الأسباب الفرعية لكل سبب رئيسي؛ الخطولة الخامسة :
 تابع إضافة الأسباب الفرعية حتى يصل كل فرع إلى جذر السبب ؛ الخطولة السادسة :
ة المخطط لكل سلسلة نطقية لكل سلسلة سببية ، ويتم قراءفحص المصداقية الم الخطولة السابعة :
 نطقي.مكل سلسلة تراعي التسلسل ال نثر للتأكد من أبإتجاه الأ
 " : margaiD oteraPرسولم باريتول " ثاني: الفرع ال
) دراسات مكثفة على 1938-1818قتصادي الإيطالي (الإ "" oteraP oderflAأجرى ألفريدو  باريتو 
ال و العديد من الناس لديهم با، وقد وجد أنه هناك قلة من الناس لديهم الكثير من المو توزيع الثروة في أور 
معناه أن قليل  قتصاديةلإنظرية االالقليل من المال ، هذا التوزيع الغير متساوي للثروة أصبح جزءا متكاملا من 
 . من الناس لهم تأثير كبير على المجتمع
هكذا ازليا و با تنمرتبة ترتي بيانات لظاهرة معينةعرض تعمدة لأرسم بياني  يعتبر oteraP""باريتو  رسم
باريتو يوضح أهم الأسباب التي هي  رسم، فإن المدروسةيبين أهم العناصر التي يمكن أن تفسر ظاهرة 
 02 تنتج أكثر منحسب فكرته من هذه الأسباب  ةبالمائ 02مصدر أكبر عدد من النتائج، علما أن 
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 : رسم باريتول  91قمالشكل ر  
 
، 2002، اليازوري، الاردن،  إدارة الجولدة الشاملةرعد عبد الله الطائي ، عيسى قدادة ، المصدر : 
 .122ص
عن سببين نتجت  المشاكل التي تواجه المؤسسةمن  %02من خلال الشكل السابق يمكن القول أن 
 من خلال الإدارة يساعد باريتو تحليل فإن اليوبالت تأخر وصول المواد الأولية و  عطل الألاتين هما رئيس
    .معالجتهال تمهيدا في خلق المشكلة نسبية كبيرة أهمية تحتل التي سبابالأ على التركيز
حسب  معالجتها المطلوب الأولويات أسلوب يعتمد الذي المنحنى هذا ستخدامإ خلال من تجريبيا ثبت
الغالب بنسبة  التكاليف في وتقليل التلف تقليص في يساهم هاعنالناجم  أو الأثر الخسارة حيث من الأهمية
 .1%80إلى  %02
، إذ لمجالات أخرى يتعدى ذلك  إنماعلى مجال ضبط الجودة  لا يقتصرإستخدامات مخطط باريتو  إن 
 :2فيما يلييستخدم 
 تحسين كفاءة الإنتاج؛ )أ
 الحفاظ على المواد و الطاقة؛ )ب
 قتصاد في تكاليف الإنتاج؛الإ )ت
 ر مستوى السلامة النهائية.تطوي )ث
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مشاكل الادارية انقطاع الطاقة غياب العمال ةتأخر المواد الاولي عطل الالات
التكرارات بالنسب المؤية
التكرارات بالنسب المؤية




 :الكشف ولرقةثالث: ال الفرع
عبارة عن أداة لتسجيل وجمع و عرض البيانات هي ورق الكشف أو قوائم المراجعة كما يسميها أخرون 
 . 1خلال فترة زمنية معينة في المؤسسة لظاهرة قيد الدراسة 
 المشاكل و تحدد تكرارت تستعمل ورقة الكشف لتسجيل حدوث المشاكل المحددة ، إذ تصنف هذه
 .2ونقوم بعد ذلك بوضع حلول للمشكلة محل الدراسة ظهورها 
 :3التالية الخطوات بإتباع الكشف أوراق أو قوائمتتشكل 
 ؛ االمراد دراستهأو الظاهرة الموضوع  تحديد )أ
 تحديد فترة الفحص والأقسام و الموظفين المشاركين في العملية؛ )ب
 رقة تسهل تفريغ البيانات؛تصميم نموذج لورقة الكشف بط )ت
 ؛على عملية جمع البيانات فرادتدريب الأ )ث
 جمع البيانات بطريقة منتظمة ؛ )ج
 ؛النتائج وتحليل للتكرارات الكلي المجموع حساب يمكن البيانات جمع فترة بعد )ح
 .إلخ...الإحصائية الدوائر أو البيانية الأعمدة باريتو، : التالية الأدوات من أداة بإستخدام النتائج عرض )خ
 نتاج اليولمي المخططلسباب التأخر ولعدم تحقيق الإ  كشف ولرقة :6رقم  جدول ال
 مسجل البيانات :أحمد عبد الله                               029محطة العمل : م/د/
 61عدد المشاهدات :                          6002/29/9فترة التسجيل : 
 % المجموع هداتتسجيل المشا فئات أسباب التأخر
 7.64 94  عطل في الالة
 2.03 12  تاخر وصول المواد
 3.6 6  أخطاء العمال
 1.29 29  غياب العمال
 9.3 3  إنقطاع مصدر الطاقة
 9.2 2  أسباب إدارية
 9.3 3  أسباب أخرى 
 009 61  المجموع
 .672،ص2002ليازوري،الاردن،،اإدارة الجولدة الشاملةعيسى قدادة، رعد عبد الله الطائي،المصدر : 
                                                 
 .472ص  الطائي ، عيسى قدادة ، مرجع سبق ذكره ،رعد عبد الله  1
 .139صمرجع سبق ذكره،   ، ، كيف تتعلم أسرار الجولدة الشاملةلصرن رعد حسن ا 2
 .312 ص ذكره، سبق مرجع ،، روان منير الشيخ حمود كاظم خضير 3




نلاحظ من الشكل السابق أن السبب الرئيسي لعدم بلوغ الإنتاج المخطط هو حدوث أعطال في الألات 
 .%7.64يجب على المؤسسة معالجة هذا المشكل لأنه يؤثر على سير الحسن للإنتاج بنسبة 
 :ط التدفقمخطرابع: ال الفرع
 الرقابة في المهمة الإحصائية الأدوات بين من ويعتبر المسار، أو العمليات مخطط أيضا ويسمى
 سواء اليابانية المؤسسات في النطاق واسع بشكل المخطط هذا مستخدأ وقد الجودة، على والسيطرة 
 من المخططات هذه به تتسم لما الأمريكية المتحدة الولايات في عتمادهإ  تم وأخيرا الخدمية، أو الإنتاجية
  .1للمؤسسة التشغيلية الأنشطة تدفق  توضيحفي  كبيرة أهمية
 التشغيلية عملياتالوسيلة تحتوي على مجموعة من الرموز تصويرية لعرض  ويمكن تعريفه على أنه
 .2داخل المؤسسة وتعقبها
وتستخدم هذه الرموز لتحديد طريقة أداء العمليات وتحليل خطواتها وأيضا لتوثيق العمليات في نظم 
 .3إدارة الجودة الشاملة
 وتتكون  ، 4جودتها تحسينإن الهدف من المخطط هو فهم العمليات الذي يؤدي إلى إيجاد فرص 
 من تمكن انهلأ مهمة الأداة هذه وتعتبر النشاطات من محددة أنواع إلى تشير رئيسية رموز خمس من الخرائط
  .للعملية كاملة رؤية ريتوف
 أي ،لها تعديلات قتراحوا   الحالية العمليات لوصف تستخدم طريقةويعرف أيضا مخطط التدفق على أنه 
 تخاذإ وبالتالي ، الإنتاجية العملية مراحل مختلف في الحاصلة الأخطاء وتدقيق فحص بهدف تستخدم أنها
 .اللازمة التصحيحية الإجراءات
 :5التالية الكلية الفوائد في تدفق مخطط أهمية تكمن
 تاجها؛إن زيادة لتحسين العمليات بهدف المؤسسة يدفع )أ
 المؤسسة؛ لدى الربحية هوامش زيادة )ب
 جدد؛ و عملاء جديدة موارد تشخيص على يساعد )ت
 للمؤسسة؛ عملاءال ولاء تحسين )ث
 المؤسسة؛ مال رأس زيادة على القدرة تحسين )ج
 ستراتيجي؛الإ للتخطيط المتزايدة الحاجة و الكبير هتمامالإ خلق )ح
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 .بمختلف الأطراف سةالمؤس تربط التي العلاقات أهمية إلى نتباهالإ جلب )خ
 :التدفق مخطط إعداد في المستخدمة الرموز أهم التالي الشكل يوضح 
 التدفق مخطط رمولزشرح : 5جدول  رقم ال
 الوظيفة الرمز
 
 السلع في مادي تغيير عنه ينتج نشاط أي :العملية
 .مكوناتها حدأ أو
 
 
 حالة في ليكون  الأجزاء أو الجزء نقل أي :النقل
 . لاحق فحص أو تالية ليةلعم ستعدادإ
 
 
 العملية نتائج بين المقارنة يتضمن  :الفحص
 مسبقا تحديدها تتم التي والمستويات والمواصفات
 .واصفاتالم لهذه النتائج مطابقة من للتأكد
 
 
من  الجزء فيها يكون  زمنية فترة أي ويعني : التأخير
 أو أخرى  لعملية نتظارإ حالة وفي معطلا المنتج
 . عليه الفحص عملية لإجراء لللنق
 
 
 صدور لحين المنتوج أو بالجزء حتفاظالإ :التخزين
 . مثلا للبيع عنه الإخراج تصريح
لنشر ، دار إثراء لادارة الجولدة الشاملة مدخل إستراتيجي تطبيقيمحمد عبد الوهاب العزاوي، المصدر: 
 .142ص  ،0902التوزيع، الأردن، و 
يتكون أساسا من خمسة رموز  هندسية لتمثيل مختلف الأحداث و العمليات ونلاحظ أن مخطط التدفق 
أين تبدأ العملية  منويبين كيفية إجراء العملية بشكل متسلسل بإظهار كل الخطوات أو المراحل الإنجاز و 
وأين تنتهي و يفيد هذا المخطط في كثير من أنشطة الخاصة بالجودة ، فمن إستخدامه لوصف العملية 
موارد ال توضيح مختلف ومخرجات العملية  وأيضا يساهم فيفة لإستعماله في تحديد مدخلات بالإضا
 ، كما يوضح الشكل الموالي : 1الأفراد المشاركة في العملية و 
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  )92/10/3902( 005=w?gpj.redro
 جوانب على  بحثال ساعدنا في وي بسهولة العمليةفهم الخطوات من ستخدام خريطة التدفق يمكننا إ
دم توفر المنتج على سبيل المثال قد نكتشف أنه ينبغي إضافة خطة في البداية للتأكد من ع ،هاالقصور في
 .1ن وهكذا نستطيع دراسة الخطوات وتحسينهاالمطلوب في المخز 
                                                 
 )2102/70/13(/801001/11/10/9002/moc.sserpdrow.rahemas//:ptth 1




 :smargotsiH  المدرج التكراري  خامس:ال الفرع
عندما   "YRREG .M .A"إلى الإحصائي الفرنسي  أو المدرج التكراري يعود تطور الهيستوغرام 
و هو ملخص بياني للتغيرات في  3329يصف فيه تحليل بيانات الجرائم عام اجديد ابياني اقدم مخطط
توزيعها و الصورة التوضيحية طريقة  إلى مدى تكرار حدوث الظاهرة بإظهار مجموعة البيانات يشير
 .1أو الجداول للمدرج التكراري تمكننا من رؤية النماذج التي يصعب رؤيتها في قوائم الأرقام
وهو عبارة عن شكل بياني يحتوي على مجموعة من المستطيلات يمثل كل منها تكرار حدوث فئة 
 .2ةالمدروس ظاهرةمعينة لل
 الجودة، بيانات تحليل و لدراسة التقنيات أنجع و أهم إحدى هي )التكراري  التوزيع(التكراري  المدرج تقنية
، ويستخدم المدرج تكرارها حساب و فئات عدة إلى العملية بيانات تصنيف من يمكن التقنية هذهإستخدام ف
 جودة عن جدا هامة معلوماتمنه  نستخلص و التكراري مع البيانات الكمية ولا يصلح للبيانات الوصفية،
 على الحكم كذا و تشتتها و البيانات في ختلافاتالإ مقدار للبيانات، المتوسطة القيمة مثل الخدمة أو المنتج
 :كالتالي الشكل فيكون  ،3بالمواصفات مقارنة العملية جودة
 التكراري  المدرج :02رقم الشكل
 
، دار صفا ميزةإدارة الجولدة في المنظمات المتخضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  المصدر:
 .303ص، 1002التوزيع ، الاردن ، للنشر و 
سباب المساهمة على المؤسسة تحديد الأ 3و  2نلاحظ من الشكل السابق وجود عيوب كثيرة في الفئة 
 في حدوث هذه الإنحرافات و تصحيحها.
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5فئة  4فئة  3فئة  2فئة  1فئة 
العيوب
العيوب




ن حساس كانت الإختلافات صغيرة بين تكرارات الفئات فإن المدرج التكراري لا يكو  في حالة ما إذا
 .1لإكتشاف الفوارق، خاصة إذا كانت العينة صغيرة
 : رتباطخرائط الإ سادس: الفرع ال
مخطط الإنتشار يعتبر الأسلوب الأبسط لتحديد وجود علاقة بأحيانا سمى تأو كما  رتباطإن خرائط الإ
قل يكون قابلا للرقابة حدهما المتغير المستقل و الأخر المتغير التابع ، فمتغير المستبين متغيريين أ يةالسبب
 . 2و المتغير التابع يمثل الأثر المقاس
رمز ي أحدهما متغيرين بين لمعرفة العلاقة لائحة عن عبارة وهو المبعثرة، البيانات منحنى أيضا ويسمى
 المتغير كان فإذاويسمى بالمتغير التابع  )y(  رمز له بـي والآخرويكون عادة المتغير المستقل  )x( له بـ
 مع نخفضإ قد )y( المتغير كان إذا أما ،طردية العلاقة فعندها تكون  )x( المتغيرزيادة   مع يزيد )y(
 .عكسية فالعلاقة )x( المتغير زديادإ
متغيريين و يستطيع تحديد وجود علاقة سببية بينهما و لكنه  بين العلاقة لتحديد المخطط هذا يستخدم
تبرز أهمية هذا ،  3في توضيح علاقة السبب و الأثر لباغالا يستطيع أن يثبتها ، يمكن إستخدامه 
 :4المخطط  كالأتي 
 تقليص التكاليف والوقت اللازم لإجراء الفحص والإختبار؛ 
 ضبط العمليات على أساس النتائج المحققة وتحديد العلاقة بين المتغيرين ؛ 
 كعلاقة بين الجودة و خصائص المنتجات. لعوامللإيجاد المستوى الأمثل  
 : 5نتبع الخطوات التاليةو لإنشاء مخطط الإرتباط 
أخد قيم متغير مستقل والمتغير التابع وي يتم تحديد المتغير الذي يعتقد أنه المسبب للظاهرة ويسمى )أ
 ؛الظاهرة المؤثر عليها
 و المحور العمودي للمتغير التابع؛ يخصص المحور الأفقي للمتغير المستقل )ب
 .فقية مع القيم العمودية) عبارة تقاطع قيم الأY.X( يتم رسم النقاط و هي إحداثية )ت
 و الشكل الموالي يوضح أهم أنواع الإرتباط الممكن إيجادها:
                                                 
 .049ص مرجع سبق ذكره،محمد عبد الوهاب العزاوي،  1
 .049صمرجع سبق ذكره،   ، ، كيف تتعلم أسرار الجولدة الشاملةرعد حسن الصرن  2
 .403ص ذكره، سبق مرجع ،، روان منير الشيخ حمود كاظم خضير 3
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لنشر ، دار إثراء لادارة الجولدة الشاملة مدخل إستراتيجي تطبيقيمحمد عبد الوهاب العزاوي، المصدر: 
 .338ص، 0902الأردن،  التوزيع،و 
، وتشير كل نقطة إلى  Yو المتغير التابع  X  عكس المخطط درجة الإرتباط  بين المتغير المستقلي
 .ونستطيع أن نستنتج من خلاله نوع العلاقة مشاهدة واحدة 
 خرائط المراقبة: سابع :الفرع ال
الذي سبق أن  ، "trahwahs retlaw"تعود فكرة خرائط المراقبة إلى العالم الأمريكي وولتر شوهارت 
و لكنها تعتبر  بسيطةو قد قام بتصميم خرائط  ،-كما ذكرنا سابقا–للهاتف  لأمريكيةاعمل في معامل بيل 
سير مراقبة من خلالها  ولؤ المسيستطيع المواصفات ، و المنتجات عن  نحرافإأداة قوية لقياس درجة 
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   علاقةلا توجد 




الإنحرافات و  الإنحرافات الناتجة عن أسباب عرضية فرق بين من  أولو يعد هذا العالم  العملية الإنتاجية 
 :1كما يلي التي تطرأ على العملية الإنتاجية سباب خاصةالناتجة عن أ
: هذه الإنحرافات تحدث ولا يمكن السيطرة عليها ، حتى  الإنحرافات الناتجة عن السباب العرضية )أ
 طرق الإنتاج و نفس العمال ؛  نفسو  وا  ن إستخدمنا نفس العملية التصنيعية بنفس المعايير
هذه الإنحرافات تكون في جودة المنتج تحدث لأسباب  الإنحرافات الناتجة عن السباب الخاصة: )ب
، وغير مستقرة ولا يمكن التنبؤ بهاغير طبيعية خلال العملية التصنيعية، وغالبا ما تكون غير طبيعية 
 :هذه الأسبابو هذا النوع يختفي عند معالجتها و من أمثلة 
 ؛عدم ضبط الألات بشكل صحيح )1
 ؛الخطأ البشري  )2
 عدم جودة المواد الأولية؛ )3
 عدم إتباع طرق الإنتاج الصحيحة. )4
المنتجات وتهدف إلى إكتشاف الإنحرافات أهم الطرق الإحصائية لضبط جودة من  إن خرائط المراقبة 
ها ، وهي عبارة عن تجالعمشاكل ولا تقوم بأداة تشخيصية للمأنها للمنتج ، معناه  ةعن المواصفات المحدد
، حيث يمثل المحور العمودي 2خلال فترة  محددة من الزمنالعملية الإنتاجية  للرقابة علىرسم بياني 
 فقية تحدد ماأثلاثة خطوط  الخريطةبالزمن، وتوجد متغير خصائص الجودة بينما يمثل المحور الأفقي 
الأمثل ذه الخطوط هي خط الوسط الذي يمثل معدل يجب أن تكون عليه خصائص الجودة ، وه
خصائص الجودة،  والخط الأعلى الذي يمثل الحد الأقصى المقبول من الإنحراف والخط الأسفل الذي ل
 يمثل الأدنى للإنحراف المسموح به. 
، ددةل الدراسة خلال فترة زمنية محوتعرف خرائط المراقبة على أنها شكل بياني لنتائج سير العملية مح
، وتقع ضمن حدود المخطط لهو صحيح الوتستخدم هذه الخرائط لتحديد ما إذا كانت العملية تحدث بشكل 
 .3السيطرة الإحصائية 
و تعلب أيضا  ، للمستوى العام للجودة  قوي  تعد بمثابة مؤشروتكمن أهمية خرائط المراقبة في أنها 
لواجب إحداثها للعملية الإنتاجية للوصول إلى مستوى معرفة مستوى التغيرات افي خرائط المراقبة دور مهم 
 .4الجودة المطلوب
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 :1فهي كتاليأما عن خطوات إنشاء خرائط المراقبة 
 ؛ عينة لكل البيانات جمع 
 ط معناه قيمة الحد الأعلى و الحد الأدنى للجودة؛بالض حدود باحس 
 حدودها؛ مع لمراقبةا خرائط رسم 
 ؛ الضبط حدود خارج نقاط أي هناك انتك إذا فيما ديحدت 
 .هاتعالجمنتاج و الإ في نحرافاتالإ هذه أسباب تحديد 
 : 2وتنقسم خرائط المراقبة لنوعين هما
الطول والوزن مثل منتج لل الكمية يقصد بالمتغيرات التي تمثل خصائص خرائط المراقبة للمتغيرات : )أ
 إلخ؛،...والإرتفاع
 إلى اللجوء و يتم،  دد الوحدات المعابة في العينةوتهدف لحساب ع خرائط المراقبة للمولصفات  : )ب
 للتعبير قابلة غير بصفات المنتج جودة قياس التحليل من الهدف كان إذا خرائطال من النوع هذا ستخدامإ
 الرائحة ...إلخ. ذلك اللون، مثال الكمي،
 و الشكل الموالي يوضح شكل خريطة المراقبة:
 خريطة المراقبة: 11الشكل رقم 
 
 )72/10/2102( gpj.3trahc/10/0102/moc.sserpdrow.selif.rahemas//:sptth : ecruoS
يجب على المؤسسة معرفة  19،29،09،7نلاحظ من الشكل السابق إنحرافات غير طبيعية في الأيام 
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 2002: 9001يزوللنظام الإ الإطار النظري العاملمبحث الرابع : ا
، 1سم المنظمة الدولية للمعايير (أو المواصفات أو المقاييس) ختصار لإإ *OSIإيزو يمثل مصطلح 
 .2التساوي  تعني والتي )SOSI(الإغريقية  الكلمة من مشتقة هي )OSI( كلمة كما يرى آخرون أن 
مهمتها وضع مجموعة من المعايير الخاصة بنظام  ،7491سنة  تأسست المنظمة الدولية للمعايير
المنظمة تقوم أيضا بمتابعة  و، هانشاطمهما كان  قطاع  كل المؤسساتلتي يمكن أن تطبق في الجودة وا
أن بوجود عنصر ثالث حيث مؤسسات، وتتم عملية المراقبة ومراقبة عملية تطبيق هذه المعايير في ال
ر الوسيط بين مجموعة من المنظمات الوطنية للمعايير والتي تعتبمساعدة المنظمة الدولية للمعايير تنشط ب
 .  **NAIROئر نجد المعهد الجزائري للمعاييرفمثلا في الجزا الدوليةمنظمة الوبين  ؤسساتالم
 9002: 1001  يزولنظام الإ اهيةم المطلب الول :
 رسمية ذات طابع شموليعن وثيقة عبارة  ، وهو0009  يزونظام الإلأول مرة  ظهر 7891في سنة 
توفرها في نظام إدارة  الواجب وصف العناصر الرئيسية ايير لتحديد وأصدرتها المنظمة العالمية للمع
 .3المؤسساتالجودة الذي تتبناه 
، 4119: الأول سنة ثلاث مرات، تم  تعديله المؤسسات ثقـةإلى تحقيق  0001 يزونظام الإو للوصول ب
الصيغة الأولى عدا في قطـاع الخدمات، الذي كان مستب مؤسسات بحيث أصبحت تشمل معـايير الإيزو
يعتبر آخر الذي  2002: 9001الصيغة الجديدة   إلىبدوره تم تغيره الذي و ، 0002الثاني سنة )، و 7219(
 . 1902 نهاية ومن المتوقع خروج صيغة أخرى مع الآن صيغة لحد
يضع  2002 الإيزو في نسخة الإصدارات السابقة مستوى ضعيف لرضا العملاء  بينما قدمتلقد 
 حاجاته لبيةفي تالعميل  المؤسسة وينبغي أن تساعد ،، إهتمامات المؤسسة في أعلى الهرم مورد وال العميل
 . هعن طريق قياس مستوى الرضا للخدمة المقدمةرتياحه إوضمان 
 9002: 1001 يزولنظام الإ مفهولم:  الفرع الول 
ضبط مستوى ف بهد المؤسسةنظام إداري كامل يطبق على مستوى  وه  2002: 9001 يزونظام الإ
وذلك من خلال تطبيق نظام للجودة على كل عمليات ومراحل ،  الأدنى للجودة عند مواصفات معينة
نتشارا إنجح الأنظمة الإدارية التي حققت من أ 2002: 9001الإيزوويعتبر نظام ، تقديم المنتج أو الخدمة 
مهما كان  جميع المؤسساتبيق على خلال السنوات الأخيرة بما يمتاز به النظام من قابلية للتطكبيرا 
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 مؤسسةعلى ال و ميلع علىسة تعود بالنفع تحقيق نتائج طيبة وملمو  ويساعدها علىأو حجمها  نشاطها
تحسين أدائها التنافسي إلى المؤسسة  يقود مواصفات جودة محددة لهنظام إداري  ، ويعتبر أيضانفسها 
 .1في مواجهة بقية المؤسسات
في  للجودة تتناول كل ما يخص السيطرة على الجودة مواصفات عالميةعلى أنه  وعرف أيضا
ليس خاص بمواصفات أنه أي   ،المؤسسة ككل وتؤدي إلى تثبيت المتطلبات الخاصة بأنظمة إدارة الجودة
بشكل  قيس درجة جودة الإدارة ومدى تحقيقها لرغبات العاملين والعملاء على حد سواء ويالمنتج ولكنه 
مستوى الرفيع من الجودة من أجل تحقيق زيادة في ال الأداء المتميز و تحقيق رية المؤسسة فيستمرايكفل إ
 .2المنتجات عيوبالأرباح وتقليل 
سيطرة ومتطلبات محددة  مسبقا لمواصفات  وه  2002: 9001 يزونظام الإمما سبق يمكن القول أن 
 .لمستوى جودة مقبولول لوصيتم إتباعها بهدف ا ؤسسةالم أنشطة جميعفي لجودة على ا
   9002: 1001 يزولنظام الإالفرع الثاني : أهمية 
  :3في  2002: 9001 يزونظام الإتمكن أهمية 
ويسمح لها بدخول الأسواق  لاءعن طريق تحسين صورتها لدى العم ؤسسةزيادة القدرة التنافسية للم )أ
 ؛الدولية و منظمة التجارة العالمية 
تتضمن جميع الإجراءات  التي تعتبر دليل إرشادي للجودة في المؤسسةتطوير مجموعة من الوثائق  )ب
 ؛للعمليات الأمثللتحقيق الأداء 
، وتحقيق كفاءة في إستخدام الموارد و فعالية في تحقيق اعدة على رفع مستوى أداء المؤسسةالمس )ت
 ؛الأهداف
 ؛تحقق إشباع رغباتهم التي المؤسسة تحسين العلاقة مع العملاء عن طريق زيادة ثقتهم في منتجات )ث
 .الإنتاجية العمليةتحفيز العاملين على المشاركة في تحسين  )ج
   9002: 1001 يزولنظام الإ لمطلب الثاني : مبادئ ولمتطلباتا
كما  2002-9001 الإيزوفي هذا المطلب مختلف المبادئ التي يرتكز عليها نظام الدراسة وضح ت
 سسة القيام بها لتطبيق هذا النظام.لمؤ ا على تطرق لمختلف المتطلبات الضروري ت
 
 
                                                 
  (3902/90/12)1009-osi--75/51-82-32-62-40-1102/php.xedni/kat/moc.aiynkatla.www//:ptth 1
مداخلـة فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية،  0001عبد الهادي مختار، بن الحاج جلول ياسين، تطبيـق المواصـفات الدوليـة ايـزو  2
، جامعة ابن ضمن ملتقى ولطني حول : استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجولدة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية
 .1، ص1002خلدون، تيارت، 
 .212-912مصطفى كامل السيد طايل، مرجع سبق ذكره ، ص  3




   9002: 1001 الإيزول: مبادئ نظام ول الفرع ال 
أصــلا مشــتقة مــن فلســفة إدارة  يقــوم علــى مجموعــة مــن المبــادئ التــي  2002: 9001 الإيــزونظــام  إن
، وتــتلخص هــذه التســيير الأمثــل والفعــال للجــودة داخــل المؤسســةتضــمن و هــذه المبــادئ  الجــودة الشــاملة
 :1فيما يلي  2002: 9001 الإيزومبادئ حسب نظام ال
الحاليـــة  عملائهـــا ورغبـــات يجـــب أن تكـــون المؤسســـة علـــى إطـــلاع بحاجـــات التركي ـــز عل ـــى العمي ـــل: )أ
 ؛العمل على تلبيتها وا  شباعها ووالمستقبلية، 
المسيرين الة من طرف الإدارة أو ب أن تتوفر المؤسسة على قيادة فعيج: إلتزام الإدارة العليا (القيادة) )ب
من المهام التي  ستراتيجي، وغيرها، وا  نشاء وثائق التخطيط الإالمؤسسة تقوم بتحديد توجيهات وأهداف
 ؛ 2002: 9001 يزوالإ نظامتدخل في تطبيق 
المؤسسة وعلـى كامـل المسـتويات فـي كـل الأمـور التـي  جميع عمالإذ لابد من إشراك : إشراك العما  )ت
، في إنجاح هذا النظـام إمكاناتهم وقدراتهموالإستفادة من   2002: 9001  يزوالإتتعلق بتطبيق نظام 
 ؛تحسين أداء المؤسسةمن أجل 
حتى تحقق المؤسسة أهدافها المحـددة فـي سياسـة الجـودة بفعاليـة، لابـد عليهـا أن تتبـع : النظرة العملية )ث
تحــول  مليــةع عتبــار كــل نشــاط أو مجموعــة نشــاطات مرتبطــة ومتفاعلــةإ نظــام العمليــات، بحيــث يــتم 
يجـب و ، -وقـد تـم التطـرق لـه فـي السـابق–عناصر دخول (مدخلات) إلى عناصـر خـروج (مخرجـات) 
علــى المؤسســة هنــا تحديــد العمليــات وتســييرها بدقــة بجعــل مخرجــات عمليــة مــا هــي مــدخلات العمليــة 
 على هذه النظرة. الإيزويوضح تركيز نظام  المواليالتي بعدها، والشكل 
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الـدور  وضـحالعمليـات ، كمـا يعلـى مبـدأ     2002: 9001 يـزوالإفهذا الشكل يوضـح لنـا تركيـز نظـام 
 اللازمـة عمليـاتبالالمؤسسـة  تقـوم و ا النظـام أساسـا ينطلـق مـن حاجـاتهم ن هـذأحيـث  عمـلاءال يلعبـهالذي 
 ؛ إشباع هذه الحاجات و الرغبات وصول إلىلل
عتبارهـا كنظـام مـن ديـد وتسـيير العمليـات المترابطـة وا  يقصـد بـذلك تح: ة النظميـةالنظـر الإدارة بولاسطة  )ج
 ؛أجل تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية
بحيــث لابــد علــى المؤسســة أن تعتمــد علــى تحليــل المعلومــات تخــاذ الق ــرارات: إالمــدخل ال ــولاقعي ف ــي  )ح
 ؛الصحيحة تخاذ قراراتإوالمعطيات من أجل 
ؤسس ، والمبدأ الذي يهدف دائم للمؤسسةيعتبر التحسين المستمر للأداء  حيثالتحسين المستمر:  )خ
عملاء ويتمثل هدف التحسين المستمر في رفع قدرة المؤسسة على إشباع متطلبات ال ،نظام العليه 
 ؛والأطراف الأخرى المهمة
ورد بهـدف عبـارة عـن علاقـة متبادلـة و مشـتركة بـين المؤسسـة و المـوهـي  علاقة المولردين المتبادلـة: )د
 .1لطرفينا  تحقيق مصلحة
   9002: 1001الإيزول: متطلبات نظام ثانيالفرع ال
يشترط على المؤسسات تطبيق   2002: 9001لإيزونظام االمتطلبات الواردة في الإصدار الجديد ل
 التالي:على النحو نقاط ثمانية 
 :2من أجل   2002: 9001نظام الإيزو حيث يطبقمجا  التطبيق:  )أ
 درة المؤسسات على تقديم منتجات تلبي متطلابات العملاء ؛إثبات ق )9
 ضمان التحسين والتطوير المستمر للمؤسسة. )2
 أي الجهة المسؤولة عن منح الشهادة.مصدر التولصيف:  )ب
المرتبطــــة بنظــــام الإيــــزو التعــــاريف  ويقصــــد بهــــا توضــــيح المصــــطلحات وتعــــاريف:  مصــــطلحات ول )ت
 ؛في المؤسسةق طبالم 9001:2002
 ويتضمن:ة الجولدة: نظام إدار  )ث
يجــب علــى المؤسســة أن تخطــط وتطبــق نظــام إدارة الجــودة وتحــافظ عليــه وتحســنه : متطلب ــات عامــة )9
 ؛3بإستمرار 
 لابـد أن يحتــوي علــى  2002: 9001الإيــزو: حيــث أن التوثيــق فـي نظــام متطلبـات متعلقـة بـالتولثيق )2
  .1عمليات المؤسسةل كامل وصف تعريف لسياسة الجودة و أهدافها بالإضافة إلى دليل الجودة و
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 وتتضمن:مسؤوللية الإدارة:  )ج
وفعاليــــــة تطبيــــــق نظــــــام  دائم والمســــــتمر: فمــــــن أجــــــل ضــــــمان التحســــــين الــــــإلتــــــزام (تعهــــــد) الإدارة )9
تــوفير مــع سياســة للجــودة وأهــدافها  مراجعــة ضــمانلابــد علــى إدارة المؤسســة  ، 2002: 9001الإيــزو
 الموارد اللازمة لإنجاح النظام؛
وأن تركـز عليهـا  بحـث عـن إحتياجاتـهالبلابد على الإدارة أن تعزز رضا العميل ، : ملاءعالاستماع لل )2
 ؛2من أجل العمل على تلبيتها 
وسياسـاتها الأخــرى  متلائمـة مـع أهـدافها من بـأن سياسـة الجــودةعلـى الإدارة أن تضـ سياسـة الجـولدة: )3
 ؛3لدى جميع أفرادها واضحةأنها و 
 والمحققـة بحيث تتوافـق مـع سياسـة الجـودةأهداف للجودة  حددتأن  لابد على إدارة المؤسسةالتخطيط:  )6
 .4رضى العميلل
 :5وتتضمنإدارة المولارد:  )ح
تنفيذ نظــــام حديــــد وتــــوفير المــــوارد الضــــرورية لـــــ: فالمؤسســــة يجــــب عليهــــا أن تقــــوم بتالمــــولارد تحديــــد )9
 لعمــلاءباع اتنميــة إشــو فــي نفــس الوقــت  ،بإســتمراروضــمان فعاليتــه وتحســينه   2002: 9001الإيــزو
 ؛وتلبية متطلباتهم
تطبيـق النظـام  والقـادرة علـى : إذ لابد علـى المؤسسـة أن تـوفر المـوارد البشـرية اللازمـةالمولارد البشرية )2
ذوي معـارف وخبـرات لضـمان تحقيـق الجـودة المطلوبـة  كثـر كفـاءة والمـدربينالأ ختيـار أفـرادإبفعاليـة، ب
 للمنتجات.
المهـارات اللازمـة عمل برامج تدريبية للأفراد بهـدف تحقيـق ب عليها فالمؤسسة يجالتكولين: المهارات،  )3
 ؛9001:2002التطبيق الصحيح لنظام الإيزو مان ضل
 جلضـمان مطابقـة المنـتإذ لابد على المؤسسة أن تقوم بتحديـد المنشـ ت الضـرورية  :البنية الساسية  )6
وسـائل و  لتجهيزات المرتبطة بالعملياتا،  العماراتفي البنية الأساسية  ، وتتمثل للمواصفات المحددة 
 .تصالالإ
ئـم للحصـول علـى إذ لابد على المؤسسة أن تحدد وتسير محيط العمـل الضـروري والملامحيط العمل:  )5
 .العميل متطلباتج لمطابقة المنت
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 ويتضمن:: (إدارة العمليات) جتحقيق المنت )خ
العمليـــات الضــرورية لتحقيـــق  إذ لابــد علــى المؤسســة أن تخطـــط وتطــورج: التخطــيط لتحقيــق المنــت -
 ؛1ج، على أن يكون هذا التخطيط مرتبط ومتناسق مع العمليات الأخرى لنظام إدارة الجودةالمنت
تهـــا مراجع و جتحديـــد المتطلب ـــات المتعلقـــة بمواصـــفات المنـــتوتتضـــمن : عملاءعملي ـــات المتعلق ـــة ب ـــال -
 .2درجة رضاهم على المنتجوقياس لمعرفة أرائهم وا  نطباعاتهم  عملاءصال الفعال مع الالإتو 
ج ، عـن طريـق و تضـبط تصـميم و تطـوير المنـت يجـب علـى المؤسسـة أن تخطـطالتصميم ولالتطولير:  -
مقارنة خصائص المنتج مع ل، نشاطات المراجعة والفحص لكل مرحلة و القيام ب الإنتاجاحل تحديد مر 
 ؛3العميل وا  حتياجات متطلبات
، وبـــالجودة اللازمـــة ددةالمحـــ للمواصـــفاتبقـــة مطامشـــترات تتأكـــد أن المـــواد اليجـــب أن المشـــتريات:  -
مـن مـواد بمـا تحتاجـه  ةقـدراتهم  و جـاهزيتهم لتزويـد المؤسسـ ا علـىى إختيـار المـوردين بنـاءإلبإضافة 
 ؛4 مطلوبةال جودةالب المحدد و الوقت ولوازم في
تحديـد  والإنتـاج، لابد علـى المؤسسـة أن تخطـط وتنفـذ نشـاطات الإنتاج ولتحضير (إعداد) الخدمات:  -
 .5الإنتاجوتعريفه على طول مراحل  منتجال
تخطــط وتنفــذ عمليــات المراقبــة والقيــاس  نالمؤسســة أإدارة إذ يجــب علــى قيــاس، تحليــل ولتحســين:  )د
التحسـين المسـتمر لفعاليـة نظـام و مع متطلبات العميـل  مطابقة المنتجاتل الوصول الضرورية من أجل
 .6المنتجات العيوب في وقوعمن منع يحتى  ةإدارة الجود
 بإدارة الجولدة الشاملة .   9002: 1001 يزولنظام الإلمطلب الثالث: علاقة ا
ويعتبرهما شيئا    2002: 9001الإيزونظام هناك الكثير من يخلط بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة و 
الجـودة فلسـفة إدارة جوانبـه، فبين المفهومين مخالف للحقيقة في العديد مـن  أن المطابقةلكن الواقع ، واحدا 
وهـي توجـه فكـري وثقافـة تنظيميـة تسـعى إلـى التحسـين المسـتمر، ملة أكثـر شـمولا مـن معـايير الإيـزو، الشـا
 المؤسســــة تــــزاملمحــــددة، و مــــدى إ اتعلــــى مواصــــف 2002-9001ينمــــا تركــــز شــــهادة المطابقــــة للإيــــزو ب
 والجدول الموالي يوضح أهم الفروقات: ،بتطبيقها
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   9002: 1001الإيزولنظام  ول الشاملة الجولدة إدارة بين الفرولقات أهم :6رقم الجدول 
 الشاملة الجولدة إدارة 2008-9001الإيزول نظام  العناصر
 العميل على التركيز
 متطلبـات مـع المنـتج مطابقـة ضـمان-
 .العميل
 .العملاء شكاوي  معالجة -
 مسـتوى  حـول العميـل إدراك متابعـة -
 تلبية متطلباته.
 .الأولويات أولوية هي العميل ضاءإر -
 .ستمرارإب العميل يريده ما وفهم تتبع -
 .العميل ولاء عوامل ومتابعة دراسة -
 مـع مقارنـات وا  جـراء العميـل رضـا قيـاس -
 .ستمرارإالمنافسين ب
 القيادة
 .الجودة وأهداف سياسة وضع-
 . الضرورية الموارد توفير -
 تطبيـق مراحـل لجميع والتتبع الحرص -
 . نظام الجودة
وجعـل  الجـودة، تجـاه للمؤسسـة رؤيـة وضـع-
 .المؤسسة بها داخل يؤمنون  الجميع
 وا عطـاء التطبيـق، مسـتلزمات كـل تـوفير -
 العاملين. مبادرات القدوة، وتشجيع
 الأفراد مشاركة
لكـل  الضـرورية الكفـاءة مسـتوى  تحديـد-
 .عمل منصب
 .الأفراد وتأهيل تدريب -
حيات للصـــــــــــــــلا الواضـــــــــــــــح التحديـــــــــــــــد-
 .والمسؤوليات
 المشـاركة تحقـق التـي البيئـة علـى الحفـاظ-
 المستمر. الكاملة والتحسين
المؤسسـة  في فرد كل أن من والحرص التأكد -
 .أهدافها يعرف
 .للأفراد الكاملة المشاركة -
 العمليات
فـي  المطلوبـة المتطلبـات تطبيـق علـى العمـل
 .نظامال في له و ثق ما ووفق العلميات أثناء المنتج
 العمليـات فـي أكثـر والتعم ـق والتحليـل الفهـم-
 .المستمر التحسين خدمة لأهداف
 المستمر التحسين
الأعمـال  طريـق عـن المنتجـات تحسـين
التـدقيق  وأعمـال والوقائيـة، التصـحيحية،
 والمراجعات.
 أهـداف ووضـع ستمرار،إب الأداء بقياس القيام-
 .التحسينات لتقييم
 لجميـع لتحسـينا وأدوات الفـرص إتاحـة -
 .الأفراد
 المتفوقـة المؤسسـات مـع المرجعيـة المقارنـة -
 .وتصحيحها الفوارق  بغرض تحديد
 بنـاءا القـرارات اتخـاذ
 الحقائق على
المعلومـات  علـى بنـاءا القـرارات تخـاذإ
الغيـر  المنتجـات دراسـة طريق عن الواردة
 .ياتلمالع وتقييم المطابقة
مـن  ممكـن درقـ أكبـر بناءا على  القرارات تخاذإ
وا  شـراك  الملائمـة الأدوات وتوظيـف المعطيـات،
 .ذلك في العاملين
 مـــع العلاقـــات
 الموردين
 .على الموردين المطبقة المتطلبات وتوثيق تحديد-
تقـديم  علـى متهقـدر حسـب المـوردين تقيـيم -
 المؤسسة. لمتطلبات مطابقة منتجات
 المـدى طويلـة إسـتراتيجية علاقـات إقامـة-
 .والعمليات جاتلتطوير المنت
 المستقبلية الخطط في المورد  شتراكالإ -
، دكتوراه في علوم التسيير ،  إدارة الجولدة الشاملة في المؤسسات الفندقية ، عيشاوي  بن أحمد  :المصدر
 .14 ص ، جامعة الجزائر،4111




 الفروقـات وبـرغم 2115:4111الإيزو و الشاملة الجودة إدارة تطبيق أسلوب بين   العلاقة أن القول يمكن
 درجـة إلـى كثيـرة  ، لتقـاءإ هنـاك نقـاط بـل بينهمـا كبيـر تعـارض يوجـد لا أعـلاه فـي الجـدول إلا أنـه المـذكورة
 تطبيق نحو السيرطريق  في مبدئية خطوة 2002: 9001الإيزولنظام  المطابقة شهادة على الحصول عتبارإ 
 .1الشاملة الجودة إدارة منهج
لأوروبيـة التـي بـدأت غلـب المؤسسـات اأ ومة الإيزو هي أوروبية الأصل ، وأن شرنا أعلاه بأن منظأكما 
تبني نظام إدارة الجودة الشاملة حاليـا ، رغـم أن بدايـة طريقهـا إلـى الجـودة هـو إتبـاع وتطبيـق نتهاجها تإفي 
 مواصفات ومعايير الإيزو .
لـم تحقـق الفاعليـة فـي الأداء الأوروبية على شـهادة المطابقـة ، إلا أنهـا  ؤسساتورغم حصول معظم الم
العــام ولا النجاعــة فــي تســيير ولا الــتحكم الجيــد فــي العمليــات التشــغيلية ، وهــو مــا يفســر تراجــع حصصــها 
نخفــاض مبيعاتهــا وتراجــع عــدد المســتهلكين فــي الســوق العــالمي وحتــى المحلــي) مقارنــة بالنجــاح إالســوقية (
 .التي تتبع فلسفة إدارة الجودة الشاملةة اليابانية والأمريكي ؤسساتالقوي الذي حققته الم
رتفاع حصصها فـي السـوق ، كإ  2002: 9001الإيزوؤسسة عند تبنيها لنظام لمه احققت الذينجاح  إن
، لأن هناك مؤسسات منافسـة سـتحذو نفـس الطريـق ،  السوق التنافسي القوي عادة ما يتراجع ويتلاشى في 
 وع السلع).يصبح لديه خيارات متعددة (تن عميلوأن ال
هج إدارة ن تطبيق هذا الأسلوب وتبنيها لمنالأوروبية ع ؤسساتوهذا تقريبا ما يبرر تراجع العديد من الم
الناجحـة الجودة الشاملة ، كما تشير كثير من كتب والمراجع أن هناك عدد كبير من المؤسسات الأوروبيـة 
 .2سم الايزوإالمي المعروف بذات المستوى العالمي لم تطبق على الإطلاق نظام الجودة الع
 الشـاملة إلـى الجـودة الوصـول أن حيـث وثيقـة، علاقـة الشـاملة والجـودةالإيـزو  نظـام بـين العلاقـة تعتبر
المؤسسة  من شأنها أن تساعد الأخيرة هذه وأن  2002: 9001الإيزو مواصفات أنظمة يجب أن يمر عبر
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و أعمـال  أفكـار فـي جـذري  الشـاملة  يتطلـب تغييـر الجـودة إدارة مـدخل مـن الشـكل السـابق نسـتنتج أن 
بتعريـف الإجـراءات    2002: 9001الإيـزونظـام  فيـهفـي تيك فـي الوقـت الـذي  ،طويلـة لمـدة المؤسسـة و 
 بإعتبـاره   2002: 9001الإيـزونظـام  بتطبيـق مؤسسـاتال مـن كثيـر بـدأت لـذلك ،و إتباعهـا السياسـات و 
 .1الشاملة الجودة إدارة تبنيالخطوة الأولى نحو 
خـتلاف واضـح بـين إ) علـى وجـود namlirB،enyurbeDلقد أجمـع العديـد مـن البـاحثين و المفكـرين (
أوجــه  أهــملإدارة الجـــودة الشاملـــة، و تتمثــل و المرتكـــزات الأساســية   ،2002: 9001الإيــزونظــام معـــايير 
 الإختلاف في النقـاط التالية:
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ذو طـابع عالمي و ليس خـاصــا بمـؤسســة إلى تـوفيـر مستوى جودة  1227-8222 الإيـزو نظامسعى ي )أ
هــا تطبيق و مـرتكــزات ذات طــابع عــام إلا أن ا إدارة الجـودة الشـاملـة فبالـرغم من وجـود مبــادئمعينـة، أم
 مؤسسة طريقتها الخاصة في تطبيق الجودة الشاملة؛ ليختلـف من مؤسسة لأخرى، فلك
 مــن خـــلال الـدراســـة الميدانيـــة لحـاجـــاته و رغبـــاتهعميل تقــوم إدارة الجـــودة الشاملــة علــى التوجـــه نحـــو الـــ )ب
  2002: 9001الإيـزونظـام هتــم ي، بينمــا يـق أعــلى مسـتوى مـن الرضــا لــديهالسعي إلى إشبـاعهـا و تحقو 
   ؛لجـودة العـالمية على منتجاته وخـدماته فهي موجهة لجميع العملاءل محددة  رعـاييبتطبيـق م
كـل  و المستويــات التنظيميــة، كمـا أنتطبيـق إدارة الجـودة الشاملـة يشمـل جميــع الإدارات و الأقســام  إن )ت
تطبيقــه يمكــن   2002: 9001الإيــزونظــام  ئول عــن الجـــودة، فــي المقـــابل فــإنفـــرد داخـــل المؤسســة مســ
 ؛بالضرورة على مستوى المـؤسسة ككلدة و ليس محـد ةو إدار أ قسمعلى 
ز معــــايير لأدوات و الأســــاليب، فـــي حـــين تــــركإدارة الجــــودة الشاملــــة بالتــــركيز علـــى المفــــاهيم و ا تهتــــم )ث
ـة داخــــل المكتوبـــ الجـــودة ثقاف ــــةمـــن  الإجـــراءات، و هـــذا مـــا يخل ــــق نوعــــاالإي ـــزو علـــى النظــــم الفني ــــة و 
 المبـادرات الفردية؛ حـدإلى الالمـؤسسـة التي تؤدي في الغـالب 
لمــدة ثـلاث ســنوات مــع إمكـانيـــة مراجعتهــا مــن قبــل منظمــة    2002: 9001الإيــزونظــام تمنـــح شهـــادة  )ج
الإيـزو، فالمـؤسسات الحـائزة علـى الشهــادة تخضـع إلـى تفتيــش دوري علـى عكـس المؤسســات المنتهجــة 
 ؛1كانت من طرف أيـة جهة أو سلطة ارة الجـودة  فهي لا تخضع إلى تفتيـشلإد
و إدارة الجـــودة الشاملـــة فحصــول   2002: 9001الإيــزونظــام للتفرقـــة بــين كمـــا تشــكل التكلفـــة معيـــارا  )ح
نيــة ، بينمـا تسـعى إدارة الجــودة الشاملــة إلـى تدعلـى شهــادة الإيــزو يكلفهــا الكثيـر مـن الأمـوالالمــؤسسة 
 .المؤسسة تكـاليف
 و إدارة الجـــودة الشاملـــة، إلا أن  2002: 9001الإيــزونظــام ن بالـــرغم مــن الإختلافـــات القـــائمة بــين إذ
و التوجهـات الجـديـدة التي إدارة الجـودة الشاملـة، فلسفة قترب من ية لمر  تعدل في كلر و ييتغيالإيزو   نظام
هـات يستنتج فح لهذه التوجلخير دليل على ذلك، والمتص ) 2002ة (الأخير  نظام الإيزو في صيغتهها تضمن
 عميـلمع مبــادئ إدارة الجــودة الشاملــة، بغيـة تحقيـق أعظـم قـدـر مـن الــرضا للتقـارب كثيرا ي أن نظام الإيزو 
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ودة الشاملة بداية من مفهوم مختلف المفاهيم المتعلقة بإدارة الج ت الدراسةفي هذا الفصل إستعرض
 مراحل التاريخية لتطور هذا المفهوم التسييري داخل المؤسسة .إلى الالجودة ومختلف أبعاده بالإضافة 
خر مرحلة من مراحل تطور تسيير الجودة أالذي يعتبر  الشاملة الجودة إدارة لمنهجأيضا ت و تعرض
  الإطار هذا وفي المؤسسات، من في العديد كبيرا هتماماإ  لقي والذي الإداري، العمل في الحديثة المناهج منو 
 اوأدواته امختلف المفكرين الذين ساهمو في وضع مبادئه مفهوم الجودة الشاملة و ت الدراسة إستعرض
الذي يعتبر الخطوة المساعدة التي تطبقها المؤسسة بهدف تبني إدارة  2002-9001 الإيزونظام ب اتهوعلاق
 .الجودة الشاملة
 التعريف خلال من المؤسسة في الشاملة الجودة إدارة تطبيق أيضا مراحل الفصل هذا في تستعرضإ كما
 التي الفوائد معرفةو  تطبيقه، مبادئ و  لمنهج هذا لتطبيق ستخدمهاإ يمكن التي والأدوات مرحلة كل خطواتب
 .المؤسسة تجنيها
عالية، لإدراكها التام أن الجودة لا أصبحت أغلب المؤسسات تولي أهمية كبيرة للحصول على جودة 
دة مورد مهم لتخفيض ، وبذلك يمكن القول أن الجو لى بكثير غأ تكلف غاليا وا  نما اللاجودة هي التي تكلف 
 .المؤسسة  تنافسية تحسينييز منتوجات المؤسسة، مما يمكنها من لعب دور أساسي في التكاليف وتم
 






 أدى كل هذا، وزيادة حركة التجارة العالمية، ظهور العولمة  معالتي يشهدها العالم  نظرا للتغيرات 
 المؤسسات نشاطعد يالتي لم حيث ، ظهور مفهوم المنافسة   وو محدودية الأسواق  المؤسساتزيادة عدد 
، جذب العملاءمحاولة تسويق تلك المنتجات و  عملية متد إلىإ، بل مقتصرا على إنتاج المنتجات 
، تمكنها من مواجهة مقارنة مع منافسيها تسعى إلى تحقيق مكانة تنافسية مرموقة المؤسساتوأصبحت 
 .ق أرباح تساعدها على الإستمرار والتطوروتحقي سوق التحديات، خاصة منها البقاء في الهذه 
من وسيلة لذلك وهي ما يعرف ا لهتنافسيتها لا بد وفي سعيها لتحسين  اليوم المؤسسةوعليه فإن     
 تسمح لها بتحصين مكانتها و تحقيق الريادة. وهي الأداة التيبالميزة التنافسية 
تطرق في هذا الفصل لتحديدي المفاهيمي لكل من المنافسة والتنافسية والميزة التنافسية بالإضافة سيتم الو 




















 منافسة لل الإطار النظري العام: ولالمبحث ال 
 "يالإقتصاد النشاط ديمقراطية" بأنها وصفت حتىللمؤسسات ،  طبيعي السلوكب المنافسة موضوع يتعلق
 يسمح بما ،النشاط التجاري داخل   والمساواة العدالة و الحريةمن  الديمقراطية مبادئ هاتسود أن حيث يجب
 إطار في السوق  فيالمؤسسات لكل  حق تعد المنافسة وعليهبين المؤسسات التمييز  فكرة على بالقضاء
 .1ويكون فيه البقاء للأفضل القانون  يحدده تنظيمي
مفهوم المنافسة و عليه سوف نتطرق في هذا المبحث إلى مفهوم  يةالإقتصادإن من إفرازات الحرية 
 .حسب نموذج بورتر العوامل المؤثرة عليهاثم نختمه بالتطرق إلى  و مختلف أنواعها  المنافسة
 المنافسة مفهومالمطلب الول: 
 التعريف اللغوي والإصطلاحي لمفهوم المنافسة كتالي:الدراسة وضح تس
 ة: لغ الفرع الول
فطرية تدعو إلى بذل الجهد في سبيل التفوق والمنافسة تقابل التنافس وفي نزعة المنافسة لغة معناها 
حثهم الله سبحانه وتعالى حيث  التصوير القرآني للنعم التي يلقاها المؤمنون ،  ورد البعدالقرآن الكريم 
ِخَتاُمُه ِمْسٌك  «وفي ذلك تقول الآية الكريمة عز وجل  رضا الله ينالو لكي اتعلى التنافس في عمل الخير 
 .2» َوِفي َذِلَك َفْلَيَتَناَفِس اْلُمَتَناِفُسون َ
 "والتي تعني  " eredul-muC "  ةاللاتيني الكلمةمشتق من  "ecnerrucnoC "صطلاح إ وأصل
، أو يسرع في   "ceva – riruoC"في الجماعة أو يجري مع  اللعببمعني   " elbmesne reuoJ
يعني حالة خصومة وتنافس  ظهورهلذا كان مفهوم المنافسة في بداية   " elbmesne riruoccA "جماعة 
 وصراع مستمر.
 : إصطلاحا الفرع الثاني  
المؤسسات،  وأهداف كبر طموحو نظرا لمحدودية موراد المادية و المالية و البشرية و ضيق الأسواق ، 
 فيتصادم و تعارض  ، مما انتجحيث كل منها تسعى لتصريف منتجاتها و كسب حصص سوقية جديدة 
الاستمرار  أعلى التي تضمن لها لتحقيق الربحية بين تلك المؤسساتتدافع  وخلقالأهداف بين المؤسسات 
 . 3في السوق 
                                                 
 .45، ص  3002،مصر ، العربية النهضة دار ، المنافسة تنظيم ،الماجي حسين 1
 .28 يةسورة المطففين، الآ 2
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة ،  على المنافسةأهمية التنافسية و المناولة الصناعية وأثرها قلش عبد الله ،  3
، جامعة 2020نوفمبر  9-8، والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
 .6، صالشلف




 .    1يالإقتصاد تحقيق تفوقهافي سبيل د المبذول من طرف المؤسسات الجه تعرف المنافسة على أنها 
إلى  هايفلتخفيض تكا إنتاجها بهدف على تحسين طرق  المؤسساتكما عرفت المنافسة على أنها تجبر 
 .2أدنى سعر ممكن
للحصول على الموارد الناشطة في نفس السوق المؤسسات  بين على أنها تدافعأيضا وتعرف المنافسة 
 .3عالية ارباحمنتجاتها بكميات كبيرة لتحقيق  وبأقل تكلفة ممكنة ، وتصريف
في نفس  نفس المنتج على ستهلكينأو بين الم منتجين التنافس بين الو عرفت أيضا المنافسة  ب
 .4السوق 
وفقا لأليات السوق دون التأثير أو التقييد لتلك  و عرفت المنافسة على أنها مزاولة الأنشطة الإقتصادية
 . 5الأليات تأثيرا مفرطا يلحق أثارا ضارة بحرية التجارة
للوصول إلى التي تهدف منها التي تحدث في السوق بين المؤسسات التفاعل والمنافسة هي عملية 
 .6ستهدفبح المالعملاء ومن خلال ذلك رفع الحصة السوقة وتحقيق الر  كلإلى  اتصريف منتجاته
في  المحتملة أو ي السوق الحاليةفالمتوفرة كما يمكن تعريفها بأنها تشمل كل العروض المتنافسة 
 .7عند عملية الشرائه للمنتجات عتبارأخذها بعين الإعميل التي يمكن لل المستقبل
:  الاقتصاديينتعرف أيضا أنها وضعية الاقتصاد الذي يتميز بحرية المواجهة بين مختلف الاعوان 
 .1مؤسسات ، ومروردين ، عملاء ،...إلخ
                                                 
 رقم العراقي الاحتكار ومنع المنافسة قانون أحكام  ضوء في لها المقيدة والممارسات المنافسة إسراء خضر العبيدي ، 1




، كلية الحقوق ، جامعة  الملتقى الوطني حول المنافسة وحماية المستهلك،  أهداف المنافسةالشريف ،   كتو محمد 2
 .02، ص 9220نوفمبر  80-10،بجاية 
 .6، صمرجع سبق ذكرهقلش عبد الله ،  3
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  .2والموردين جددال كسب ولاء العملاء بين المؤسسات ورغبتها فيالصراع عملية المنافسة هي 
 ص أن: ستخلايمكن او مما سبق من التعاريف المختلفة للمنافسة 
حيث يحاول كل ، صارع في سوق معين، مما ينتج عنه ت عملاءو ال مؤسساتالمنافسة هي التقاء ال 
 تحقيق أقصى ربح ممكن.تمثل هذه الأهداف في وعادت ما تمع الاخر واحد منهم تحقيق أهدافه المضاربة 
 المطلب الثاني: أنواع المنافسة 
 هناك أربع أنواع من المنافسة و هي:
 المنافسة التامة و الحرة " الكاملة " : الفرع الول
سحرية" اليد الالإقتصاد تسيره " أننظرية  تمثلههذا النوع من المنافسة يعبر عن التفكير المثالي الذي 
الإقتصاد قد أن  يركز علىوالذي  ،على حد تعبير أصحاب المدرسة الكلاسيكية التي يتزعمها آدم سميث
 تبع نظامت تإذا كان هان تدخلينظم نفسه بنفسه دو  دولةأي  إقتصاد أنقام على فكرة الحرية الإقتصادية، و 
 .3 المنافسة التامة
) ؤسسات) والبائعين (المالعملاءهو وجود عدد كبير من المشترين ( ه المنافسةهذ خصائصن م
في  المنتج أو الخدمةعر على س مؤسسةأو  عميلعدم تأثير أي  وهذا ما يضمن للمنتجات أو الخدمات
السعر السائد  لكونه ستطيع التأثير فيهللسعر، ولا ي مستقبلا التامةحالة المنافسة في  بائعالسوق، ويكون ال
، وهو السعر الوحيد الذي تباع فيه السلعة في المنافسة سوق بسعرالفي  هذا السعرويسمى ، في السوق 
 .التامة سوق المنافسة
 حجم من صغير جزءالى إنتاج ع مسؤول منهم كل المنتجين من كبير عدد بوجود تتميز والمنافسة التامة
 على يؤثر لن السوق  إلى أحد المنتجين أو العملاء دخول أو خروج أن يعني وهذا،  الإجمالي لسوق ا
 .4ولا عن الطلب الكلي  الكلي العرض
يساعد نموذج تحليل المنافسة التامة على فهم بقية أنواع المنافسة، لكن يعتبر نموذجا نظريا أكثر منه 
 -كما ذكرنا سابقا -واقعيا، حيث نلاحظ أن المنافسة التامة لا يجد بها إلا سعر واحد أو سعر المنافسة 
                                                                                                                                                         
مكانة بحوث التسويق الدولي في إكتساب الميزة التنافسية بالتطبيق على عينة من المؤسسات بن نافلة قدور ،  1
 .860ص ،8220جامعة الجزائر،  أطروحة  الدكتوراه في العلوم الاقتصادية ، الجزائرية المصدرة ،
أهمية بناء وتطوير نظام معلومات محاسبي في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في  حاج قويدر قورين ، 2
 .220، ص0020معة الشلف ، ا، مذكرة دكتوراه في علوم التسيير ، جإسقاط على حالة الجزائر–ظل إقتصاد المعرفة 
 .888ص ،  1002الجامعية، المطبوعات ديوان ،الوحدوي  الجزئي الاقتصاد مبادئي، صخر  عمر 3
 . 88ص ،المرجع نفسه 4




، كما أن هناك شروطا عميلامنتجا أو كان طرف في السوق سواءا الذي لا يستطيع أن يؤثر فيه أي 
 : 1لابد من توافرها لسوق المنافسة التامة وهي كما يليأخرى 
متجانسيية  وبهييذا  أو المنييتج ينبغييي أن تكييون جم ييع الوحييدات ميين السييلعة :(المناات )الساالعة تجااان   )أ
 ؛على حد سواء مؤسسات العارضة للسلعة سوف ينظرون إلى جميع ال عملاءالوجه فإن ال
 المنتجييين العارضييين للسييلعة: ينبغييي أن يوجييد عييدد واسييع ميين عماالاءوال منتجااينماان الالعاادد الواسااع  )ب
 المنتجيين او العميلاء، بحيث لن يتيسر لسلوك أي واحد مين العملاء الطالبين للسلعة وعدد واسع من 
 ؛التأثير في سعر السلعة
وأيضيييا ليييدى ، نتجيييين ليييدى المالمعلوميييات التامييية : ينبغيييي أن تتيييوفر المعرفاااة التاماااة بحالاااة الساااو  )ت
 ، حول كل ما يتعلق بحالة السوق؛العملاء
ض أن جم يع المنتجيين يعمليون بيالقرب مين بعضيهم اليبعض، إفتيرا: ومعنياه عدم وجاود نفقاات النقال  )ث
 .و ايضا سهول دخول السوق أو الخروج منها لبحيث يمكن أن نقول أنه لا توجد نفقات النق
من المنافسة غير متوفر في الواقع العملي ويعتبر حالة  وحسب العديد من الكتاب فإن هذا النوع
السعر وعليه ف ،المنتجبصفة جيدة خصائص  العميل يعرف،  من المنافسة ظل هذا النموذج ففي، نظرية
المؤسسات المتنافسة لسلطة  إمتلاكإلى عدم  يؤديمما  وفقا لقانون العرض والطلب(أسعار السوق)، يحدد
الوحيدة لطريقة المؤسسات إلا اللعب على ورقة الكمية المعروضة وا تلك وما على السوق أو قوة المساومة،
 .2أو تخفيض التكاليف الإنتاجيةلها هي البحث عن الأرباح من خلال تحسين 
 : المنافسة الإحتكارية الفرع الثاني
كنهم يبيعون سلعا و لعملاء و ال المنتجين بوجود عدد كبير من  المنافسة الإحتكارية تمتاز الأسواق 
إلى سوق  المنتجين و العملاء سهولة في الدخول من المنافسة توجد في هذه النوعو (متغايرة)   متمايزة
 . 3المنتجات الأخرى  أسعار بقية تأثير قليل على و تغير سعر أي منتج لهإنتاج السلعة ، 
يوجد حيث  ،-نتطرق له فيما بعد-التي  حتكارهذا النوع من المنافسة بين المنافسة الكاملة والإيكون 
المؤسسات ب يؤديوهذا ما  ،قادرة على تمييز منتجاتها بشكل كامل أو جزئي العدد كبير من المؤسسات 
والعمل على طرح المنتجات  جدد عملاءالعمل على جلب  بهدفذلك و  ،الميزة التنافسية  البحث عنعلى 
عدة خلال التركيز  على وذلك من  ،بطريقة أفضل من منافسيها همفئة كبيرة من إحتياجاتالتي تشبع 
                                                 
،  منشورات جامعة  قار يونس، الطبعة الأولى، ليبيا، مبادئ الاقتصاد،   عزيز،  محمد عبد الجليل أبو سنينة محمد 1
 .118 -218،  ص ص  8558
  . 042P ,tiC.pO,siobuD.B ,relleK , reltoK.P 2
 .808، ص2558، دار الفكر العربي، مصر،بحوث التسويق وتحديات المنافسة الدولية  توفيق محمد عبد المحسن ، 3




منافسة غير ال من أنواع تعتبرو  ،عملاء..إلخالخدمات المقدمة لل ا  تساعو  الذوق،،  : الجودةمنها  جوانب
 .1السوق كون أحد الشروط المذكور سابقا للمنافسة التامة لم يتحققكاملة في 
 التنافس في الأساسية الوسيلة تكون  و السعر غير أخرى  بوسائلالإحتكارية المنافسة  في التنافس ويتم
 وسائل مختلف استعمالب وذلك المميزة للمنتج وا  قناع العملاء بها،  الثانوية والخواص الصفاتإبراز  هي
 :2 يلي فيما متمثلة يةحتكار الا المنافسة تحقق وشروط، التسويق 
 بقيةيزه على ملت نتيجة الإحتكار من طفيفة بدرجة يتمتع المنتج إن :والمنافسة الإحتكار عنصري  تداخل )أ
و تأديته لنفس  الآخرين المنتجين من عدد لكثرة نتيجة المنافسة من كبيرة لدرجة يتعرض ولكنه المنتجات
 ؛الوظيفة الاساسية المنتجات
،  المعروضة المتجانسة منتجاتال كل بين التمييز يتعذر قد : المنتجين عدد وكثرة المنتجات تنوع )ب
إذا لم يستطع العميل تميز خصائص كل  التامة المنافسة حالة هاتسود أسواق تشكل المحتمل من فيكون 
 ،إلخ ...التعبئة التصميم، ناحية من المنتجات بين الإختلاف أوجه بعض كان هناك إذا ، أمامنتج 
 ؛الإحلالية المنتجات لمنافسة عرضة ولكنه ينتجها التي السلعة لنوع محتكر منتج كل أن على فينظر
 يؤدي الذي -تنوع المنتجات-نيالثا الشرط من  :المؤسسة منت  على الطلب لمنحنى السالب نحدارالإ  )ت
لكن  ، المنافسة المؤسسات منتجات حساب على المؤسسات بعض لمنتجات عملاءبعض ال تفضيل إلى
 منتجات وجودل ويرجع ذلك ما، حد إلى السلب الإحتكارية المنافسة في سلعةطلب ال منحنىأن  نلاحظ
 .المعنية المؤسسة سلعة محل يمكن إحلالها عديدة بديلة
 القلة  :إحتكار الفرع الثالث
نفس في كثير من الأحيان وجود عدد محدود من المؤسسات تقدم  عند حالة إحتكار القلةتظهر 
ومن أمثلة المنتجات التي تتميز بهذا النوع  ،تنافسةإرتباط قوي بين المؤسسات الم وبالتالي هناك المنتج،
تأثير  لها مؤسسة كلتجعل البعض  ملبعضه للمتنافسينفالمعرفة الجيدة  البترول والحديد، من المنافسة،
أن داخل السوق المؤسسات عند قيامها بأي تحرك أو نشاط  هذه وهذا ما يفرض على ،قوي على السوق 
 .3المؤسسات بقيةلفعل المحتملة ال ردة مواقف  عتبارتأخذ بعين الإ
له تأثير  الكل منه يكون  قليل من المؤسساتد عدد تلك الحالة التي تتميز بتواجب إحتكار القلة ويعرف
يتم تحديده في السوق  او سعر المنتج عادة ما تكون المنتجات متجانسة و أن القيمةقوي على السوق، و 
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، معناه وجود عدد قليل من المؤسسات التي تتحكم بسعر  السعرية للمنافسينالمنافسة على  بالإعتماد
 .1فيكون هناك عدد قليل من المنتجين يقابلهم عدد كبير من العملاء، نتيجة إحتكار السوق  منتجال
  2: بالقلة  إحتكارويمكن إيجاز نقاط أساسية تميز تحليل السوق في 
 ؛بقوة يهلتأثير علافي السوق ولها إمكانية  وكبيرة حصة سوقية مهمةإن كل مؤسسة لها  )أ
فيي  امميا فيي سيوق المنافسية التامية، ولكنيه بطبيعية الحيال أقيل إسيتقرار   مستوى الأسيعار أكثير إسيتقرارا )ب
 السوق الإحتكارية.
 ،تماايزي  قلاة ييار إحتكاارفهنياك  القلية، إحتكيارلابد من الإشارة إلى أنه يمكن التمييز بيين نيوعين مين 
صعوبة في تغيير السيعر المتعيارف  حيث تجدتماما ات تقدم منتجات متماثلة الة تجد المؤسسلحوفي هذه ا
أو زييادة  تخفيييض التكياليفهيو العميل عليى  اتوبالتييالي الحيل الوح ييد بالنسيبة للمؤسسيي علييه فييي الأسيواق،
 ،قلااة تمااايزي  إحتكااارأمييا النييوع الثيياني فيتمثييل فييي ،  الإنتاج يية كمييا ذكرنييا سييابقا فييي حاليية المنافسيية التاميية
ويكيون التمي يز إميا  ويظهر في حالة وجود عيدد قل يل مين المنافسيين ولكين يقيدمون منتجيات متميايزة جزئ يا،
كميا ذكرنيا سيابقا  مؤسسة لبناء ميزتهيا التنافسيية سعى كلتحيث ، ، الخصائص الثانوية... إلخ الجودة  في
 .3 في حالة لمنافسة الإحتكارية
  كار:الإحت الفرع الرابع
و هذا التعريف مستمد من  مؤسسة واحدة لإنتاج منتج وحيد ليس له بديلوجود  حالة الاحتكار معناه
الوحيد سلعة واحدة، يقوم المحتكر بإنتاجها لذلك فإنه هو المنتج في يتمثل  حتكارأن الإنتاج في ظل الإ
مثال على ذلك سوق ، حتكارعن شيء واحد في ظل الإتعبر المؤسسة و السوق ف ومنه، سوق في ال
  المحروقات في الجزائر تمثله شركة سونطراك.
وحيدة في وتكون فيه هم صور تنظيم السوق الذي تتواجد فيه المؤسسة أ  كأحد حتكارالإ إعتباريمكن 
يكون الأول ، ثلاث أنواع من الإحتكار و يمككنا التميز بين  ،4إنتاج سلعة ما ليست لها بدائل قريبة منها
وهذا ما  عملاءعدد كبير من ال اقابلهوي،  للمنتج ةؤسسة وحيدة بائعالكلي في السوق مصدره مالعرض فيه 
لمؤسسات ، ويواجهه عدد كبير من امشتري للمنتج واحد عميل فيه يكون النوع الثاني  ،البيع إحتكاربيسمى 
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البيع أمام محتكر وحيد يكون هناك محتكر وحيد في فالثالث  اما النوع ،الشراء إحتكارويسمى ب، البائعة
 .المتبادل حتكارا بالإنيسمي ه و في الشراء
 المنافسة : جميع أنواع يلخص الذي الجدول التاليضع و مما سبق يمكن 
 المنافسة  أشكال:7لجدول رقما







 فريدة تماما إلا حد ما لا لا
 لا توجد منافسة صغير أو كبير صغير كبير عدد المنافسين
سيطرة المؤسسة 
 على الأسعار
 سيطرة كاملة بعض السيطرة بعض السيطرة لا توجد
 .82ص ، 8558،المكتبة الأكاديمية ، مصر، إدارة التسويقالمصدر : محمد صادق بازرعة ، 
مثال على ذلك وكأن جميع أنواع المنافسة و المعايير المحددة لهذه الأنواع من الجدول السابق  لاحظ ي
جد تو  عدد كبير من المنافسين و لا مؤسساتمنتجة للسلعة و لهذه ال مؤسساتالمنافسة التامة هناك عدة 
معينة على السوق، وعكسها الإحتكار التام مؤسسة وحيدة تنتج منتج فريد ولها سيطر  مؤسسةسيطرة ل
 على السوق. تامة
 نموذج بورتر للمنافسة: الثالث لمطلب ا
مفسر للقوى المؤثرة على في هذا المطلب مختلف العناصر المكونة لنموذج بوتر ال الدراسة تستعرض
 طرق لمختلف الإنتقادات الموجهة له.تتوأيضا المنافسة، 
 الفرع الاول :العناصر المكونة لنموذج بورتر للمنافسة
سمى بالقوى الخمس أو نموذج بورتر ت و ، وضحها مايل بورترعوامل عدة  المنافسة توثر على
بين المؤسسات داخل والمقصود منه هو أن هناك خمسة قوى أساسية تؤثر على شدة المنافسة  للمنافسة،
 فيتعمل فكلما كانت هذه القوى  ، فهي تؤثر بصورة مباشرة على ربحية تلك المؤسساتوبالتالي  ،السوق 
كما يبين ذلك الجدول والشكل  ،1صالح المؤسسة يقل التأثير السلبي على ربحية المؤسسة والعكس صحيح
 التالي : 
 
 
                                                 
، أليات تنمية كفاءات الفراد وأثرها على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجمع سمير بن عمور 1
 .1، ص0020، 0جزائر ال ، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير ، جامعةصيدال




 مؤسسة:عوامل وقوى المنافسة المؤثرة على متوسط ربحية ال8الجدول رقم
 الاقاوى / الاعااماال                                           التاأثيار عاالى
 التناف  الحاد                                                           متوسط الربحية
 قوى الموردين                                                          متوسط الربحية
 قوى المشترين/العملاء                                                  متوسط الربحية
 الجديدة                                متوسط الربحية    المؤسساتالتهديدات الناجمة عن 
 التهديدات الناجمة عن المنتجات البديلة                                 متوسط الربحية       
، ألياات تنمياة كفااءات الفاراد وأثرهاا علاى الميازة التنافساية للمؤسساة الاقتصاادية دراساة سيمير بين عميور المصيدر:
 .1، ص0020، 0جزائر ال ، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير ، جامعةحالة مجمع صيدال
بالإضافة  بين المؤسساتالتنافسية  اللعبة واعدقتأثير قوي في تحديد كما يسمى أحيانا لهيكل الصناعة 
لمؤسسات ، كما أن القوى الخارجية تؤثر على كل الدى كل مؤسسةتراتيجيات المحتمل توافرها إلى الاس
من الأفضل لأي مؤسسة إيجاد إن ومنه ف،  وقد  حددها بورتر في نموذجه  الصناعةتلك في  العاملة
و الشكل الموالي ، 1تفادي تأثيراتها السلبية على ربحيتهاذلك لطريقة تمكنها من التعامل مع هذه القوى و 
  يوضح نموذج بورتر للمنافسة:
 )4+قوى التناف  الخم  (نموذجتحليل هيكل الصناعة :52الشكل رقم
 
تحليل القوى التنافسية بالمؤسسة وعلاقتها بالتقسيم  ،يوسف بودلة هشام سفيان صلواتشي، المصدر:
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة و الإستراتيجيات التنافسية  السوق، الاستراتيجي وتقسيم 
  9،جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية،
  .20، ص2020نوفمبر  20و
                                                 
، جريدة الاتحاد ،مايكل بورتر يبرز دور هيكل الصناعة والقوى الخارجية في تحديد قواعد لعبة الاستثمار أحمد السعداوي، 1
 نقلا عن : 2020/12/10الامارات،
















 الصناعة(المنافسة الحالية)شدة المنافسة في أولا : 
" بين المؤسسات التي تنشط في السوق من القوى المحددة  ertroP M " كثافة المنافسة كما يسميها
ساعد المؤسسات المتنافسة على تحقيق ربحية عالية، بينما لجاذبية تلك السوق، فالسوق ذو النمو السريع ي
سات وذلك جراء ثبات الطلب و كثرة عروض السوق بطيء النمو يشكل ضغطا كبيرا على تلك المؤس
        .التنافسية،  مما يدفعها لمؤسسات لدخول في الحرب السعرية من أجل الحفاظ على حصصها السوقية
أو السوق التي تنشط  يمكن للمؤسسة تقدير شدة المنافسة الحالية وكذلك معرفة مدى جاذبية الصناعة 
 أهمهاو من  عدة جوانبن تحليل المنافسة بين المؤسسات يشمل المنافسين ، إقوة عن طريق معرفة به 
 : 1وهيصناعة طبيعة التسهيلات الممكنة داخل ال
 نموها؛ معدلطبيعة الصناعة و  )أ
 ؛تكاليف الصناعةطبيعة  )ب
 في المنتجات ودرجة التنويع لدى المنافسين؛ لتمايزا )ت
 . موانع الدخول و الخروج من الصناعة )ث
 داخل المنافسة شدة تحديد تؤثر بصورة مباشرة على أهدافها و السوق  في المتنافسة المؤسسات طبيعة إن
بطيئ لا يجاري معدل  السوق  نمو معدل يكون  عندما خصوصاتزيد شدة المنافسة  و ،صناعة أو السوق ال
 البعض بعضها حساب على السوقية حصصها زيادة إلى المؤسسات هذه تتجه لذا تزايد عدد المتنافسين 
خدمات ما بعد  تحسين الجديدة، المنتوجات إطلاق الإشهار، على اإعتماد محاولة جذب عملاء المنافسين
 . الخ ..،البيع
 ن الجدد(تهديد دخول منافسون جدد)تهديد الداخلي ثانيا :
، ولكن تتعدى ذلك ،  الحاليةالتنافسية  تحليل البيئةعلى قتصر تلا إن بناء الميزة التنافسية للمؤسسات 
في أي حال من الداخلين الجدد المتحملين والذين لا يمكن  للبحث عن ميزة مستدامة لتفوق حتى على
 .  2تجاهلهمالأحوال 
يجب على المؤسسة توقع المنافسين الجدد و وضع القيود لمحاولة منعهم من دخول للسوق، ومثال 
 على ذلك : القيود الحكومية، إرتفاع تكاليف بداية النشاط .
من أكبر الأخطار التي توجهها المؤسسة ، فبإستخدام لداخلون الجدد إلى القطاع لمنافسون اا رعتبي
بهدف وذلك   سعارللأ همتخفيضخلال  ربحية القطاع أو السوق منفي يؤثرون على  إمكانياتهم وقدراتهم
خلال نوعية ين الجدد من اخلدرجة خطورة الد يمكن التحكم فيو ،  كسب موقع تنافسي لهم داخل السوق 
 وفيما يلي بعض حواجز الدخول إلى السوق :، 3الصناعةخول التي يفرضها قطاع دحواجز ال
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 التصميم، ،جودةسواء من ناحية ال ،لمنتج إستثنائي المؤسسة : وتتمثل في خلقتمييز المنت  )أ
 ؛إلخ…الحجم والسعر المواصفات الفنية،
من العوامل المؤثرة على دخول منافسين جدد، فعليهم يات الحجم إقتصاد: تعد حجميات الإقتصاد )ب
ولكن مع وجود حجم  ،الإختيار والمفاضلة بين العمل على إنتاج المنتج بكميات كبير لتخفيض تكاليفهم
أو الإنتاج بحصص قليلة  همبتخفيض أسعار للمنافسين الحالين  ةفعل قوي ةكمن في ردتمخاطرة كبير 
 ؛ وتحمل تكاليف الإنتاج العالية
يعتبر رأس مال من أهم العقبات التي تقف في محاولة الداخلين الجدد : حاجيات رؤو  الموال )ت
 ههذل لدخول العقبات زادت كلما نشاط  أي بداية عند المالية للموارد الحاجة زادت كلماالولوج للسوق ، ف
 لأبحاثفي ا الإستثمار مثل ،بدرجة مخاطرة كبيرة  يتميز الإستثمار يكون  عندما السوق وخاصة
 ؛1الإعلان أو والتطوير
الموجودة في الحالية  متنافسةالمؤسسات الكثيرا ما نلاحظ سيطرة : الدخول إلى قنوات التوزيع )ث
 ،متكوين قنوات توزيع خاصة به على إنشاء والجديد  ون مما يجبر الداخل السوق على قنوات التوزيع ،
 ؛2تنافسية أسعار منتجاتهمتنعكس سلبا على كبيرة  وهذا يتطلب أموالا 
تستطيع المؤسسات الحالية منع الداخلين الجدد للسوق عن طريق بناء علاقة   :ةللمؤسس الولاء )ج
  نيتحس خلال منولاء بينها وبين عملائها ، بحيث يفضل العملاء شراء منتجات المؤسسة وذلك 
 العمل وكذا ، التجارية العلامة عن المستمرة الإعلانية الحملات على التركيز لديهم عن طريق تهاصور 
 ما بعد للمنتج وخدمات العالية الجودة وأيضا بالإعتماد على الأبحاث خلال من تهامنتجا تطوير على
 ؛3البيع
لعميل لتغييره : وتتمثل في تكلفة التغيير الحقيقية أو النفسية التي لابد أن يتحملها ا تكلفة التحويل )ح
إلى منتجات المؤسسات الداخلة الجديدة أو حتى منتجات المؤسسات للمرور   المؤسسة الحاليةمنتج 
 ؛المنافسة في السوق 
إن صورة الإيجابية  للعلامة في ذهنية العميل تلعب دورا مهما في ضمان  : قوة صورة العلامة )خ
شعارات بوأقل تأثرا للسعر الذين هم أقل حساسية  ولائه ووفائه لمنتجات المؤسسة ،  وخصوصا العملاء
 نقطة قوة للمؤسسات الحالية ونقطة ضعف للمؤسسات الداخلة الجديدة وهذا ما يشكل  الداخلين الجدد،
   ؛إلى السوق 
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 حواجز تشكل أن  للقوانين و تشريعها  سنها خلال من تستطيع الحكوماتالحكومية :  اتلسياسا )د
 تكنولوجيا ستعماللإ ومثال على ذلك فرضها ،صناعة أو سوق معين  قطاعل مؤسسات جديدة  للدخول
ومن وجهة نظر أخرى يمكن  ، مكلفة جديدة إستثماراتيتطلب  وهذا التلوث، من المحيط لحماية متقدمة
للمؤسسات  جبائية تسهيلات قديممثل ت المؤسسات الجديدة  الدخول عمليةل اتتحفيز للحكومة أيضا تقديم 
 .الحالية على حساب الداخلين الجدد
 تهديد المنتجات البديلةثالثا: 
من وجهة نظر للمنتج المعني وظيفة الالمنتجات التي بإمكانها تأدية نفس  تلكهي  المنتجات البديلة
 المنافسة. وعليه فإنها تشكل تهديدا بالنسبة للمؤسسة على تكنولوجيات مختلفة،إعتمادها ولكن ب ،العملاء
للمنافسة  مصدر يمثلون  أنهم على تحديدهم تم والذين المنافسين مجموعات في البديلة المنتجات تتمثل
، خصوصا إذا  المباشرين ، كون لهم تأثير على معدل ربحية القطاع المنافسين من حده ولكن أقل
، أسعارهاالمؤسسات المنتجة لتلك المنتجات البديلة تخفيض تكاليفها مما يؤدي حتما لتخفيض  إستطاعت
 :1وذلك بالأخص في ظل توافر العوامل التالية ،فيقوم العميل بإختيار أحسن سعر
 ؛ستبدال يمكن أن يتم في أي لحظةالإ )أ
 ؛عميلأمام ال ختيارتوافر حرية الإ )ب
 ؛بديلة أو عدم ولائه لعلامة معينةعلى شراء السلع ال لعميلتعود ا )ت
وأقل  جودةأفضل  هعي أي كونالمرجالمؤسسة المنتج البديل مقارنة بالمنتج  سعرال/الجودةتغير العلاقة  )ث
 .ةتكلف
 (المشترين)عملاءقوة مساومة ال رابعا :
 سعرخلال قدرتهم على التفاوض بخصوص من اليتأثير على المؤسسات المتنافسة ،  العملاء يستطيع 
يسعون دائما إلى  و المؤسسات، هذه يمثلون هيكل الطلب على منتيجيات حيث أنهم،  2 تهجودالمنتج و 
 : 3المكاسب والمنافع التي يمكن أن نذكر بعضها فيما يلي أعلى قدر منتحقيق 
 ؛خفض أسعار المنتجات المشتراة )أ
 ؛إستمرارب جودة المنتجاترفع  )ب
 .لمؤسساتاالمنافسة بين حدة ادة العمل على زي )ت
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وبدونهم لا تبقى  التى تقدمها المؤسسةهم الاشخاص أو المؤسسات التي تشتري منتجات العملاء 
، ونظرا لأهمية العملاء للمؤسسة فهي تسعى دوما لإرضائهم، أهمية ولا تستطيع تحقيق الارباح المؤسسة 
تعنى منحه ما يريد   ميلوخدمة الع ، بأسعار أقل ومستويات جودة أعلى أو خدمات أكثر ولكنهم يطالبون 
بعدد من  في القطاع لعملاءا التفاوضية وترتبط قوةأو يحتاج إليه وبالطريقة التى يريدها ومن أول مرة ، 
قوتهم وتتأثر  مشترياتهم من القطاعحجم المتعلقة بوضعيتهم في السوق، وكذا بالأهمية النسبية ل لعناصرا
 الآتية: التفاوضية بالنقاط
 المشتريات من القطاع :جم ح )أ
عندما تشكل مشتريات العميل الحصة الكبيرة من مبيعات المؤسسة فلك يزيد من قدرته التفاوضية، 
وذلك يرجع لمؤسسة المؤسسة التي تحاول الحفاظ على هذا النوع من العملاء التي تعتبر خسارتهم 
 تؤدي لتنائج سلبية على ربحية المؤسسة؛
 :عميلهمة من  تكاليف الممنتجات القطاع تمثل حصة  )ب
في حالة كون منتجات المؤسسة تمثل حصة كبيرة من تكاليف العميل فإنه يكون حساس جدا في 
، والقيام إنفاقهتكاليف تساعده على تخفيض  يتمكن من الحيازة على أسعار ملائمةالعملية التفاوضية ل
يمثل سوى جزءا بسيطا من تكاليف  مؤسسةالمبيياع من قبيل ال المنتج أي أن-الحالة العكسية وفي 
 ؛1خلال العملية التفاوضيةأقل حساسية ، فإن هذا الأخير يكون -عميلال
 نمطية منتجات القطاع : )ت
بالإنتقال من مؤسسة لأخرى دون  لعملاءالمؤسسات المتنافسة لمنتجات ال او تشابه تسمح نمطية
مييز ، حيث لا يمكن التتقريبا نفس المنتجاتلأن المؤسسات المتنافسة تقدم ، صعوبة أو تحمل لتكاليف
بين منتج مؤسسة  وأخرى فيؤدي هذا لزيادة القدرة التفاوضية للعملاء كونهم أحرار في إختيار المؤسسة 
 ؛التي تقدم أجود المنتجات بأقل الأسعار
 : عملاءعف ربحية الض )ث
عن  تخفيض تكلفة المشتريات محاولتهم إلى لعملاءاالقطاع الذي ينشط به  ربحية أحيانا تؤدي ضعف 
، حتى معهم  المفاوضات مما يتنج صعوبة، طريق الضغط على المؤسسة أثناء العملية التفاوضية
لا  عملاءالقطاع معتبرة، فإن ال ربحيةوعموما عندما تكون  ربحية ملائم لهم،يحافظوا على هامش 
 ؛من تكلفة مشترياتهمهمة ا للسعر، شريطة ألا يمثل المنتج حصة مر ا كبيإهتماميبدون 
 ا للتكامل الخلفي :يشكلون تهديد عملاءال )ج
اخلة في بعض العناصر الد إنتاج أي بإستطاعتهم يشكلون خطر التكامل الخلفي لعملاءفإذا كان ا
، حيث يساعد ذلك على تعزيز لتكاليفهالة وتتيح هذه العملية معرفة مفص ،المؤسسة صنع منتجات
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على  د بعض العملاءويعتم ،ية التفاوض وضع شروط للعمليةفإن  بمقدورهم  ، لهم الموقف التفاوضي
وذلك التفاوضية  عملاءتحييد قوة الللمؤسسة ويمكن  التكامل الخلفي كسلاح للتفاوض، إستعمال
 ؛عملاءتكامل الأمامي في قطاع الال بإستخدام
 :عميلالقطاع على منتجات وخدمات ال أثر منت  )ح
أقل هنا عملاء ، يكون الهم رتباطا وثيقا بمنتجاتإلاء عملالمقدمة لعندما ترتبط جودة منتجات وخدمات 
 ؛والعكس صحيح منتجات المؤسسةجودة في حالة رضاه عن  حساسية للسعر
 لمعلومات كاملة : عميلال إمتلاك  )خ
، ؤسسةوق وتكاليف الملب، الأسعار الحقيقية في السلمعلومات كاملة عن الط عميلفي حال حيازة ال
وتجعله في وضعية مريحة من خلال المقارنة بين أثناء المفاوضات،  عليها يتيح له ذلك الضغط
 .1أسعار المؤسسة وبقية منافسين و إختيار الأنسب له
 قوة مساومة الموردينخامسا : 
بالمواد التي تحتاجها المؤسسة  لها مولين يؤثر الموردين على القدرة التفاوضية للمؤسسة كونهم الم
جودتها، مما  خفض مستوى و  منتجاتهم، لأسعارالموردين هؤلاء إمكانية رفع  لإتمام العملية الإنتاجية، مع
 يؤثر سلبا على مردودية المؤسسة.
بشكل جيد في السوق وهذا ما يدفعهم إلى التأثير  مهيكلينكلما كانوا منظمين و  نتزداد قوة المورديو 
التي تشتري تلك  ربحية مؤسسات القطاع، ومن ثم التأثير على منتجاتهم بشكل كبير على الأسعار
 ذلك فإن الموردين ضعف حالة ومن جهة أخرى في ،من جهة  مؤسسةال ربحية تقليص ثم ومن ، المنتجات
 .2مما يزيد من ربحيتها الجودة عالية وطلب مدخلات منخفضة أسعار فرض من مؤسسةلل يمكن
 :3الشروط الآتيةب ،المؤسسة على وردتتعلق القوة التهديدية للم
 : عملاءدرجة تركيز الموردين مقارنة بال )أ
في العملية متفرق ين التأثير وبشكيل كب ير  عملاء، الذ ين يبيعون لالمتمركزين  الموردينيكون بمقدور 
ء بالجودة التي يستطيعون خلال فرضهم الأسعار الذي ترضيهم و إجبار العملاالتفاوضية من 
 تقديمها؛
 يياب المنتجات البديلة : )ب
تؤثر المنتجات البديلة على القدرة التفاوضية للموردين مما يؤدي لضعف موقفهم أمام المؤسسة ، 
ويتيح غياب ، البديلة لأنها تكون لها العديد من البدائل لتخلي عن منتجاتهم و توجه للمنتجات
 ؛، ومن ثمة تزيد ربحيتهممؤسسةعلى ال همضغوطاتتزيد من و  للموردينالمنتجات البديلة راحة 
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 : للمورد مهم قطاعلا يمثل  عميلالقطاع ال )ت
، أعمالهمحصة بسيطة من رقم كل قطاع يمثل  ، حيثتنوعةلقطاعات م عندما يبيع الموردون 
والتي يكون  عكسية أما في الحالة الممكن ، قصى حد التفاوضية لأ فيميلون إلى ممارسة سلطتهم 
قطياع بمرتبط  همفإن مصير الموردون يتعاملون مع عميل واحد ويمثل حصة مهمة من مبيعاتهم 
 ؛للعميل من أجل الحفاظ عليهبأسعار معقولة  تقديم منتجاتعلى يعملون و ، عميلال
 : عميلهمة للقطاع اليمثل المنت  وسيلة إنتاج م )ث
من خلال تأثيره على جودة ،  في العملية الإنتاجية دور كبير المورد يلعب منتج في الحالة التي
عدم قابلية المنتج  معتزداد شدة و ، مما يؤدي لإزدياد القوة التفاوضية للموردين، منتجات العميل
 ؛وحدات منه في شكل إحتياطيب من الإحتفاظ مما يمنع العميل للتخزين 
 تمييز المنت  أو وجود تكلفة التبديل : )ج
كون نوع من مما ي، فلا يستطيع العميل تغييره امنتجا مميزا يؤدي غرض فريدالمورد  امتلاكفي حال 
التخلي عن هذا  العميل، حيث لا يستطيع للمورد ، فتزيد القدرة التفاوضية للمورد العميلالتبعية لدى 
معناه أن العميل سيتحمل تكاليف إضافية إذا أراد تغيير  بديل،في حال وجود تكلفة الت وأيضا ،المنتج
 ؛هذه الحالةوالمال في ، لأنه سيخسر الوقت ومنه فالعميل يمتنع عن تغيير مورده المورد،
 تهديد التكامل المامي : )ح
، فهو بذلك يهددهم من خلال التأثير عملائهمورد إلى منتج لمنتجات الل تحو  هوالتكامل الامامي 
، فينضم بذلك إلى جماعة المنافسين الجدد مع وتحكمه في الأسعار ربحية قطاع نشاطهمعلى 
من ، ومن ثمة فهو يقوي أي تزويدهم بالمواد اللازمة للعملية الإنتاجية بنشاطه الأصلي الإحتفاظ
 .قدراته التفاوضية
 دور الحكومات سادسا :
بعض النشيياطات والقطاعييات علييى ليي هيياخييلال دعم ميين علييى جذاب يية الأسييواق التنافسييية الحكوميية  تييؤثر
أيضييا فييان  و ،المطلوبيية توفرهييا فييي منتجييات المؤسسييات وضييع المواصييفات القياسييية  و حسيياب أخييرى، 
سيواء مين  ودرجة التنيافس ب ينهم ؤسساتتؤثر على استراتيجيات الم قوانينها التشريعيةالحكومة من خلال 
التييأثير علييى  أو ميين خييلال،  ...إلخالاحتكييار بية وقييوانينالسياسيية الضييريتشييريعات  مثييل وسييائلها خييلال
 .1المال السوق سياسة سعر الصرف وا  دارة 
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 الفرع الثاني : إنتقاد نموذج بورتر للمنافسة
 الأداء التنافسي على دائممباشر و  تأثير التي له فسية ،التناإن تحليل بورتر يقوم على تحليل البيئة 
الداخلة ساعد المؤسسات ي وأو القطاع، ومنه فهحدد درجة جاذبية الصناعة ي إضافة إلى أنه ،المؤسسات
تنافسي مركز  تمكنها من تحقيقالتي أو قطاعات الأكثر مردودية على معرفة ميادين  ناشطة فيهوال للسوق 
 .أفضل
يمكننا تقسيم آراء  رغم كل الإسهامات التي قدمها نموذج بورتر إلا أنه لم يخلو من الإنتقادات ،
 ين :إتجاهإلى  الباحثين الذين ناقشوا النموذج
 بورتر في تحليل البيئة التنافسيةأولا : مساهمات نموذج 
المنافسة ومختلف  نواعنجح  في تقديم تفسير أكثر واقعية لأ  retroP نموذجأن الإتجاه الاول  يرى 
من  دالديناميكية و التشابك، و تضمن أكبر عدو  بالشمولنموذج ال وا  تسم ، العوامل المؤثرة على شدتها
في تقديم منهج يساعد النموذج نجح فقد ، وبناءا عليه للمؤسسة  لتفسير القدرة التنافسية ةالمتغيرات الحاكم
أو في كل صناعة  ن يقوم بها الفاعلون الرئيسيو  تحديد الأدوار المختلفة التيلمنافسة، و على فهم محددات ا
 ؛ الجاذبية التنافسية للقطاع، الحكومة ) لتحقيق  المورد،  نتج ، العميل( المقطاع نشاط 
 ثانيا : نقائص نموذج بورتر في تحليل البيئة التنافسية
فسية والعوامل المؤثرة عليها ، لم يستطع تفسير القدرة التنا أن النموذج  يرى أصحاب الإتجاه الثانيو 
 في العناصر الثلاثة التالية :، بحيث يمكن تلخيص أهمها ات نتقادالإ ا  ستدلو على ذلك ببعضو 
 : العمومية و الشمول )أ
هذا الإتجاه  بعند أصحا تحليل بورتر لقوى المؤثرة على القدرة التنافسية للمؤسسة عام وشاملعتبر ي
تي جاءت أحد عيوبه الأساسية ، فقد تضمن هذا المنهج كما هائلا من المتغيرات و المحددات ال هذاو 
لتصف هذا المنهج بأنه جاء متضمنا  "s'nraH "، الأمر الذي دفع دراسة متداخلة بعضها مع البعض
التحديد القدرة على التحليل السليم و  اقدبأنه ف "namrevaW"لكل شيء وأي شيء، كما وصفته دراسة 
 إنه، ومن ثم فالقدرة التنافسية و  بورتر التي قدمها النموذج محدداتمتغيرات و لاقات بين الدقيق للع
 .1بتحسين تنافسية للمؤسساتيرق إلى تقديم نظرية تسمح 
أنتج تحديد إتجاه لها ، وهذا قديم تفسير دقيق لهذه العلاقات و صعب تإن تداخل محددات النموذج 
 .1المزايا التنافسية المستقبليةبناء بدوره إستحالة 
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 :عدم الربط بين المستوى الجزئي بالكلي )ب
داخل   إلى الربط بين التنافسية على المستوى الجزئي و التنافسية على المستوى الكلي وأيضا الإفتقار
لكيف ية الإنتقيال مين تحق يق القدرة التنافس ية  معين تقد يم تحل يل سل ي "retroP"فقد عجيز النموذج 
إلى القول  "tuarG"و    "namrevaW" ييدراست دفيع ميا للميييؤسسية إليى تحقيق تنيافس ية الدولية،  وهيذا
 إفترض وجود أيدي خفية قادرة على تحقيق هذا الربط. "retroP"أن 
 أثر الإنترنت على القوى الخمسة: عدم تحليل  )ت
لم يقدم بورتر تحليلا لتأثير الأنترنت وتكنولوجيا المعلومات والإتصال على محددات نموذجه ، 
 الإسهامات تقدمنترنت على القوى الخمسة  لبورتر تأثير الأحول  "drareG.G" في دراسة لي حيث
 : 1التالية
مثال ذلك وصول المكتبات المتخصصة في بيع المراجع باللغة  : إنه من السهل وصول منافسين جدد )4
 الأجنبية، فيكون من السهل التجارة عبر الانترنت؛
ختلف وهذا بمعرفة معلومات عن المؤسسات المنافسة وم : إن الانترنت أداة لليقظة التنافسية )8
 نتجاتها؛عروضها و م
سعار للأ : تساعد الانترنت العملاء على المعرفة الجيدةفيما يخص القدرة التفاوضية للعملاء )8
 طريق المواقع التجارية للمؤسسات؛وشروط البيع لجميع المنافسين، وذلك عن المقدمة للعروض و 
بتغيير وتعديل حدود المنافسة برفع خطر  رنت على المزاحمة بين المنافسينالثر الكبير للأنت )1
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 لتنافسيةالإطار النظري العام لالمبحث الثاني : 
التي عرفت عجزا كبيرا  في فترة الثمانينياتظهور له كان  ول أفكان يتميز مفهوم التنافسية بالحداثة 
 ديونهافي الميزان التجاري للولايات المتحدة الأمريكية (خاصة في تبادلاتها مع اليابان) وزيادة حجم 
لإقتصاد السوق  كنتيجة حتميةبمفهوم التنافسية مع بداية التسعينات مرة اخرى الإهتمام الخارجية، وظهر 
 العولمة. وظهور مفهوم
 المؤسسة تنافسيةتعريف المطلب الول : 
، فينطلق بعضهم المؤسسة تنافسيةل وشامل أختلف معظم الإقتصاديين على تحديد مفهوم محدد ودقيق
يشمل مؤشرات ، ويستعمل البعض الآخر مفهوم واسع  من مفهوم ضيق ويختصرها في تنافسية السعر
 تطرق تللتعاريف و مقاصدها و فيما يلي التعداد الكبير  أنتج، وهذا ما اخرى كالحصة السوقية ...إلخ
 لأهم هذه التعاريف:الدراسة 
السعر بو  بالجودة المطلوبةعلى إنتاج السلع والخدمات  تهاقدر تعرف تنافسية المؤسسة على أنها 
 .1ى بشكل أكثر كفاءة من المؤسسات الأخر  عملاءتلبية حاجات ال بهدفالمناسب وفى الوقت المناسب، 
مقارنة مع ذات جودة عالية بتكلفة منخفضة  منتجاتعلى تقديم  تهاقدر تعني  المؤسسةالتنافسية 
 .2نالمنافسين الآخري
المؤسسات في نفس السوق  بقيةمنافسة  المؤسسة القادرة على تعرف تنافسية المؤسسة على أنها
 .3تفوق كفاءات المنافسينعلى تحقيق كفاءات قادرة أيضا  والخدمات، و المنتجاتبالنسبة لنفس 
 التهديدات أو تفاديبقدرة أعلى من منافسيها في إستغلال الفرص الخارجية التنافسية  ؤسسةمتع المت
وا  ستخدامها الطرق ، من خلال الإستغلال الأمثل لمختلف الموارد البشرية و المالية والمعرفية  الداخلية
 .4 التكنولوجية الحديثة لتخفيض تكاليف إنتاجها
ذات  منتجات، وذلك بتوفير عملائهارغبات  تحقيققدرتها على تعرف تنافسية المؤسسة على أنها و 
 .1الأسواق على والسيطرة تستطيع من خلالها النفاذ جودة عالية 
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تدنية التكاليف كأسلوب هام لتعزيز القدرة التنافسية  للمؤسسة الإقتصادية دراسة حالة مؤسسة الإسمنت  بييراهمية ابراه ييم،  3
 . 020، ص0020، ، جامعة الشلف2العدد  ، لكاديمية للدراسات  الإجتماعية والإنسانيةمجلة ،  ومشتقاته بالشلف
مداخلة  ، التنافسية و محددات المسؤولية الاجتماعية والبيئيةالمؤسسة بين تحقيق عبد الغفور دادان ، حفصي رشيد ،  4
مقدمة ضمن المؤتمر الدولي الول حول سلوك المؤسسة الإقتصادية في ظل رهانات التنمية المستدامة والعدالة 
 .002، جامعة ورقلة ، ص0020نوفمبر  00-20 ،الإجتماعية




 .2وتطويرها بإستمرارو  المتنافس عليه من السوق  مهمةحصة  حتلالو هي أيضا قدرة المؤسسة على إ
التدريجي رضى العملاء مما يؤدي لرفع كسب بأنها  المؤسسة تنافسية تعريفيمكن  ،القول و خلاصة
 . النمومعدل الربحية و  تحقيق أهدافها منو  ،منافسين ال مع مقارنةحصتها سوقية ل
 :التنافسية أنواعأهمية و  المطلب الثاني :
المؤسسة وأيضا لمختلف أنواع هذه  نتطرق في هذا المطلب لأهمية تنافسية في الحفاظ على إستمرارية
 التنافسية .
 افسية ة التن: أهميالفرع الول
ما ينجر عنيه مين إزالية  ،تتزايد اهمية التنافسية في نظر المؤسسات مع إنتهاج الدول إقتصاديات السوق 
التنافسية بيين حواجز الجمركية وا  مكانية دخول المؤسسات الأجنبية المنافسة مع المؤسسات المحلية ، إن لل
ج ممييا ييؤدي لمنتجيات أكثير جييودة المؤسسيات تسياهم فيي محاولية المؤسسييات تحسيين وسيائل وطيرق الإنتيا
بالإعتماد على التكلفية  نسيبةلإنتقال من الإقتصاد المبني على الميزة المطابقة للموصفات ، وقد تم فعلا او 
..إليخ، إليى الإقتصياد المنيي عليى تحسيين ع ية، .المنخفضة لعوامل الإنتاج مثل اليد العاملة ، الميوارد الطبي
...إلخ، ،مثل الجودة ، الإبتكار أصول جديدة غير ملموسة لتوليد القيمةعلى  بالتركيز المؤسسات ةيالتنافس
 .3تها لدى العملاءيمن أجل تحسين تنافسية المنتجات وزيادة قابل
حدة  مختلف المنتجات و العلامات العالمية زاد من فتح الأسواق الوطنية أمام  وإن ظهور العولمة 
معدل ربحية مقبول و أيضا صعوبة إستدامة  المحافظة علىفي  المؤسساتصعوبة من  و منافسةال
، كل هذا انتج زيادة إهتمام هذه المؤسسات بتحليل البيئة التنافسية ومحاولة تحسين السوقية  تهاحص
 .4نمركزها التنافسي مقارنة مع المنافسي
العالمية التي  لمؤسساتهي التي تتنافس وليست الدول، وعليه فإن ا مؤسساتالحاضر ال وفي الوقت
مستوى معيشة  دولها ، ذلك أن ، تكون قادرة على رفع مستوى معيشة أفراد تستطيع رفع قدرتها التنافسية 
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الأسواق الدولية  مإقتحاالعاملة فيها وقدرتها على  مؤسساتالمرتبط بشكل كبير بنجاح شعوب دول 
 . وتحقيق ربحية عالية
 العالمي الإقتصادذالك في التنافسية المؤسسات ليست فقط تخفيض تكاليف المنتجات و لكنها تعدت 
بالمنافسة على الرغم من  سمح لها هو ما، و  الحديث لتركيز على عنصري الجودة والتمييز في الأداء
تستطيع السيطرة على  ذات كفاءة عاليةإلى موارد  التمييزو يحتاج النهوض بالجودة و  ،تكاليفال إرتفاع
أصبحت  حديثال الإقتصادومن خلال ، الأداءفي التميز و و إبداع  وتحقيق الجودة المطلوبة التكلفة
 .1 تحقيق أهدافها وضمان بقاءها إلزامية لجميع المؤسسات من أجلالتنافسية 
 الإبتكار تشجيع و  في إستخدام المواردكفيياءة ال تحقيقة التنافسية من كونها تعمل على أهمي كما تتمثل
و تحسين  أداء المؤسساترفع مستوى جودة الإنتاج و الإرتقاء بمستوى و تحسين الإنتاجية ي إلى بما يؤد
 .في السوق التنافسي عن طريق خفض التكاليف و الأسعار العملاءمستوى معيشة 
إلى عقبة ضيق السوق المحلي  يهو  على القضاء على أبرز عقبات اتالمؤسس تساعدالتنافسية و 
رفع التحدي للبقاء ومحاولة الوصول لربحية  وتجسد مبدأ البقاء للأفضل  وتساهم فيرحابة السوق العالمي 
 . هذه المؤسسات كافية لتحقيق أهداف
 :أنواع التنافسية الفرع الثاني
 :كتالي ر التصنيفاييمع منإلى عدة أنواع  التنافسية تصنيف يتم
 الموضوع حسب أولا : التنافسية
 الاصناف التالية: كلإلى تصنف التنافسية حسب الموضوع  
  :المنت  تنافسية )أ
 الربح المالي للمنتج بالإستناد إلى هامشالأداء   مستوى بإستخدام  تقييمهايتم تنافسية المنتج  تعتبر
                                                       .مقارنة مع منتجات المنافسين الذي ينتجه هذا الأخير
 المؤسسة: تنافسية )ب
، التي تنتجهاالمنتجات  كيل ربح آخذين بعين الإعتبار هوامشتقييمها يتم تنافسية المؤسسة 
من بينها: النفقات العامة، نفقات البحث والتطوير، والمصاريف  و، التي تتحملها والأعباء الإجمالية
، في حالة تحقق هوامش أعلى من نفقات نقول عن المؤسسة انها تحقق ربحية مما  الخالمالية...
إذا فاقت يساعدها على إنتاج فائض مالي يضمن إستمرارها وتنافسيتها، ولكن في الحالة العكسية معناه 
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ات الهوامش، وا  ستمر ذلك مدة أطول، فإن ذلك يؤدي إلى خسائر كبيرة، يصعب هذه المصاريف والنفق
 .1لا تستطيع الإستمرار في النشاط داخل السوق التنافسية فالمؤسسة ومن ثم ،على المؤسسة تحملها
 تنافسية القطاع : )ت
 أعلى أو مساوية القطاع وربحية يةلعوامل إنتاج الإنتاجية الكلية كانت إذا تنافسيا النشاط فرع يكون  
 أيضا تنافسيا النشاط فرع ، ويكون في نفس طبيعة القطاع  النشاط المعني الأجانب المنافسين لدى منها
العاملين في  الأجانب المنافسين لدى مستواه عن يقل أو يساوي  الواحدة الوحدة مستوى تكاليف كان إذا
 .نفس القطاع
 :  التنافسية الدولية )ث
مؤسساتها و ، 2الدول بقيةمقارنة مع  على تحقيق معدل مرتفع و مستمر لدخل أفرادها الدولة تعني القدرة
في  تهاعلى زيادة حصص أيضاوقادرة  قادرة على تنافس دوليا إنتاج السلع والخدمات التي  بإستطاعتها
 الأسواق المحلية والدولية.
تتحكم بها  من ظواهر الإقتصاد الكليإلى أن تنافسية الدولة مفهوم متعدد الجوانب  بورتر قد أشارو 
 ونستطيع أيضا القول ، أسعار الصرف وأسعار الفائدة وعجز الموازنة العامة للدولة،مثل متغيرات عدة 
تمثل التوازن الموجب للميزان التجاري،  وأيضاتعتمد على ملكية الموارد الطبيعية  ن التنافسية الدوليةأ
 .3...الخحل مشاكل البطالة ،أو القدرة على 
 :  التنافسية حسب السعر  ثانيا
 : 4وذلك كما يلي تنقسم التنافسية حسب معيار السعر إلى التنافسية السعرية والتنافسية غير السعرية
  التنافسية السعرية: )أ
هذه ، و منافسيهايعرضها القدرة المؤسسة على عرض المنتجات بأسعار أقل من تلك التي  يه
 منتجاتهم. افسين سيتطعون أيضا تخفيض أسعارالمدى القصير لأن المنالتنافسية تكون عادة على 
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 التنافسية يير السعرية: )ب
على فرض منتجاتها بغض النظر عن السعر (جودة، خدمة ما بعد البيع، المؤسسة  القدرة  هي
و هي  تلبية رغبات العملاء القدرة على  و وصورة العلامة التجارية، والتسليم في الوقت المناسب
 .تقليدها من المنافسينصعب ي مقارنة مع السابقة حيثتنافسية طويلة الأجل 
 المطلب الثالث : مؤشرات قيا  التنافسية
 تعتبر التي تنافسية المؤسسة مؤشرات إستخدام من بد لا المؤسسة  التنافسية قياس  عن الحديث عند  
 سوف يلي وفيما ، ريةستمراالإ تحقيق المنافسة و الصمود في وجه الدلالات على قدرة المؤسسة  أهم  من
 :المؤشرات هذه أهم إلى تعرضيتم ال
 تكلفة الصنع الفرع الول : 
من خلال التركيز على إدارة التكاليف في التصنيع  عمليات التكاليف تعمل المؤسسة على تخفيض
ادارة متغير و الوضع التنافسي مباشرة بين متغير  علاقة وتوجدمرحلة تخطيط وتصميم المنتج ، 
ليس على أساس تكلفة الإنتاج كما في نظام التكاليف  منتجسعر ال تحديدالمؤسسة يجب على و  ،التكياليف
العملاء على دفع تلك القيمة وقدرة ، التنافسي في السوق وضعها و إنما يحدد السعر فيي ضوء ، التقليدي 
إهم ، بالإضافة إلى ذلك فان التكلفة المستهدفة تعد من هم المنتج مقارنة مع القيمة المضافة التي يحققها ل
 .1ودراسة سعر البيع المستهدف المؤسسة وتخطيط الربحية اليفمجيال تحل يل التك فيالتقنيات 
تكلفة الصنع المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها  هي المؤسسة التي تكون فيهاالمؤسسة غير تنافسية  أن
تخفيض الأسعار لة كثيرا، أو عوامل الإنتاج مكلفلإنتاجيتها أو  نخفاضذلك إما لإ رجعفي الأسواق، وي
 .على أنها فشل النظام التسييري نتاجية ضعيفة يمكن أن تفسر الا، و بسبب المنافسة السعرية 
جهة نظر و مقبول من  قصير توريد وقت و تنافسي سعر ذات منتجات إلى المؤسسة  لوصول  و
 والآلة البشري  لعاملوا الخام المواد في والمتمثلة التصنيع عوامل بين كبيرإرتباط  وجود يتطلب ،العملاء
الإنتاج في ويتم ذلك من خلال تبني المؤسسة لنظام تسييري حديث مثل نظام   الإنتاج في المستخدمة
  .2-سنتطرق له بالتفصيل في الفصل الموالي-الوقت المحدد 
 الإنتاجية الكلية للعوامل الفرع الثاني : 
الانتاجية هي نسبة بين المخرجات والمدخلات حيث تمثل المخرجات قيمة الانتاج وتمثل المدخلات 
 .3من خامات و طاقات و الأفراد...إلخالداخلة في العملية الإنتاجية  قيمة عوامل 
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المستخدمة للحصول على  المواردإن الإنتاجية الكلية للعوامل تمثل العلاقة بين الإنتاج الكلي و جميع 
، المستخدمة  الموارد القيمة على نستطيع حسابها من خلال قسمة قيمة الإنتاج الكلي  هذا الانتاج و
، للقياسعوامل الإنتاج قابلية بعض  لعدمقياسها نظرا صعوبة في  حياناأ لا أننا نجدإ أهميتهابالرغم من و 
ولكنها تعمل على  الكلية لا توضح مدى جاذبية المنتجات المعروضة من طرف المؤسسة الإنتاجيةوأيضا 
    .تخفيض تكاليف الإنتاج مما يحسن من المركز التنافسي للمؤسسة
 الحصة من السو  الفرع الثالث: 
تستطيع بيع منتجاتها  بالقياس إلى تكاليف منافسيها، منخفضةكون التكلفة الحدية للمؤسسة ت عندما
تساوي  إفتراضمع  أرباح أعلى أيضا قيتحق وبأسعار تنافسية مما يتنج عنه الزيادة في الحصة السوقية 
الإنتاجية أو النتنافسية التي تعتمدها المؤسسة مثل  المزايا هارجمتلأمور الأخرى، فالحصة من السوق تا
 في تكلفة عوامل الإنتاج.
من  المنتجات التي تقدمها قد تكون أقل جاذبية  نبأ اتالمؤسس بعضل ةالحصة السوقيضعف ونفسر 
، إذ كلما كانت المنتجات التي تقدمها المؤسسة أقل ع منتجات المنافسينموجهة نظر العملاء مقارنة 
 حصتها من السوق.كلما ضعف ذلك من جاذبية 
ام من السوق الداخلية بدون وتستحوذ على جزء ه تحقق أرباح عاليةمن الممكن لمؤسسة ما أن تكون 
محمية بعوائق تجاه التجارة للمؤسسة المعنية  أن تكون تنافسية ، ويحصل هذا عندما تكون السوق المحلي 
الصمود أو  ولكنها غير قادرة على  حاليةأن تكون ذات ربحية  المحليةالدولية، كما يمكن للمؤسسات 
هذا ما نتوقعه للأسف للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة -عند تحرير التجارة مجارات المنافسة العالمية 
الجزائرية فبمجرد دخول الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة و إبرام الإتفاقية مع الإتحاد الأوروبي تنهار 
صمود المؤسسات المحلية على المنافسة الدولية يجب  ولمعرفة مدى قدرة، -تنافسية هذه المؤسسات
 .1المحتملين عالمينيف منافسيها المع تكالمقارنة تكاليفها 
 رضا العميل الفرع الرابع : 
التييي  تسييتقرأ ميينهم رغبيياتهم و إحتياجيياتهم يعتبير العمييلاء بالنسييبة للمؤسسيية مركييز اهتمييام كب يير، فهييي 
، فكييل منييتج خييال ميين هييذه المعييايير محكييوم عل ييه بالفشييل لا  للمنييتج  أو معييايير مواصييفاتتحولهييا إلييى 
جيذب تتسيابق المؤسسيات لالسيبب  التيي تلبيي رغبيات العم يل. و لهيذا  الخصيائصلأنه لا يحمل ، محال 
مين خيلال رضيا  الحياليين، ومنيه تحسيين تنافسييتها  بيالعملاءفياظ تحأكبير عيدد مين العميلاء الجيدد ميع الإ
تجيات ،  ويتحقق لها ذلك من خلال ربط علاقة حوار تفاعلية معهم، مما يزيد من رضاهم عن منالعملاء
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ويخليق لهيم نيوع مين الرضيا واليولاء لمنتجيات المؤسسية ، التيي يجعلهيا فيي أريح ية مين تهد يدات  المؤسسية
 .1المنافسين المحتملين أو الحاليين
تكييف منتجاتها مع و العملاء فيها ،  ورغبات ن سر نجاح المؤسسة هي دراسة الأسواق و خصائصإ
تحقيق تحقيق رضاه الذي يساهم في  يعني قدرتها  عميلبالالمؤسسة الموجهة ومعنى العملاء ،  إحتياجات
 .2في السوق  لها تفوق تنافسيال ينتج ذلكأرباح و 
 الرباحاية الفرع الخام  : 
 السنوية إذا كانت المؤسسة تعظم أرباحهاف، للمؤسسة  على التنافسية الحالية هاماتشكل الربحية مؤشرا 
البيئة ، ولكن يمكن أن تكون يةسوقحصتها المن رفع ال مقابل الربح هامش عن معناه أنها لا تتنازل 
، وبذلك فإن تنافسيتها تغيير مستمر مع دخول منافسين جدد مما يزيد من حدة المنافسةفي تنافسية ال
 مستقبلية. ضامنة لتنافسيةلن تكون المبنية على تحقيق الأرباح السنوية  الحالية 
 الحالية القيمة نلأ السوق، في البقاء يضمن لهاطويلة  لفترة ؤسسةالم ربحية استمرار من لابدولذلك ف
 .هال السوقية بالقيمة ترتبط ؤسسةالم لأرباح
 منالنسبة  تلك كانت فإذا  )s'niboT( توبن بمؤشر يسمى ما يستخدم ؤسسةالم ربحية لقياس ولقياس
 3.افسياتن يعتبر لا المشروع فان صحيح واحد أقل 
 .4تكلفة استبدال الأصول÷ ؤسسة= النسبة السوقية للدين و رؤوس الأموال الخاصة بالم مؤشر توبن
أيضا و  المنخفضة  وتكلفة عوامل إنتاجها العاليةعلى إنتاجيتها  لمؤسسة في تحقيقها للأرباحاتعتمد 
على مؤشرات  من وجهة نظر العملاء ومحاولة تحقيق رضاهم بإعتمادعلى الجاذبية النسبية لمنتجاتها 
الجاذبية ومن ثم النفاذ إلى الأسواق  إكتسابة في ممهصر اعن التي تعتبر الإبتكارلجودة و امثل 
 والمحافظة عليها. 
                                                 
 ،التنافسية لمنظمات الأعمال المتطلبات والتوصياتإدارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة نوري منير، بارك نعيمة،  1
كلية العلوم  ، 9220أفريل -90-10، التحديات العالمية المعاصرة الملتقى الدولي بعنوان إدارة منظمات الإعمالمداخلة ضمن 
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يمكن للمؤسسة أن  ولا بينها فيما مرتبطة مؤشرات تنافسية المؤسسة أنسبق مما  ملاحظته يمكن ما
 ذلك فإستراتيجيتها من أبعد المؤسسة هدف لكن المدى، قصيرة تنافسية  تحقيقل منفردا أحدها على عتمدت
 .الطويل المدى في مستمرة تنافسية لها تحقق التي العوامل في تبحث
عناصر  على تقوم لأنها كافيا يعتبر لا المؤسسة تنافسية لقياس المؤشرات هذه على الإعتمادف وعليه   
الجودة  مؤشرعتماد على الإ نقترح ومن جهة اخرى   ،من جهة  مباشرة الإنتاجية بالعملية متصلة محددة
تحقيقه لمؤشر تخفيض التكاليف كونه يمنع   :خلال من المؤسسة جيد لتنافسية كمؤشرالذي يعتبر 
الوحدات يض مساهمته في تحقيق مؤشر الإنتاجية كونه يساعد تخف ، و أيضاحالات عدم المطابقة 
تاجية الكلية للمؤسسة، وأخيرا يساعد على تحقيق الأرباح لأن الإنتاج المعيبة التي تؤثر سالبا على الإن
المؤسسة بإستطاعتها بيع منتجاتها بسعر أعلى وفي نفس الوقت ضمان رضى العميل كون هذا الأخير 






















 لميزة التنافسية ل الإطار النظري العام: الثالثلمبحث ا
على أكبر عدد من العملاء  المتنافسة من أجل الحصول بين المؤسسات  الصراعإزدياد قوة في ظل 
والعناصر التي  منتجاتهاخصائص إظهار تحاول فإن كل مؤسسة  ،السوقية  ممن أجل توسيع حصصه
 . المؤسساتي ولهذا برز مفهوم الميزة التنافسية كوسيلة للتفوق  تتميز بها عن بقية المنافسين،
 مفهوم الميزة التنافسية الول:المطلب 
مع ما أفرزته العولمة من  خصوصا، حديثا ية من أكثر المصطلحات تداولاالتنافسالميزة يعد مصطلح 
و أساليب جديدة، حيث أن التنافس لم يعد طرق البحث عن إلى  مما أجبر المؤسسة ،حدة المنافسةتزايد 
 ا  ستمرارهاو   بقائهاإمكانية و المؤسسة قدرة على يقتصر على حرية الدخول و الخروج من السوق، وا  نما 
قصير  ، ولذلك لابد من تحقيق تميز تنافسي ليس فقط من أجل تحقيق النجاحالمنافسين في مواجهة
 ، وا  نما بهدف تحقيق التفوق الدائم. المدى
 الميزة التنافسية نشأت: الفرع الول
بسبب  النسبية، الميزة مفهوم في التحول نتاج هو إنما و بالصدفة، يكن لم التنافسية الميزة مفهوم ظهور إن
في  كان ،العالم من خلال فتح الأسواق للمؤسسات من أجل قيام المنافسة الحرة  عرفها التي غيراتالت
 تقسيم و التخصص مجالات و الدولية مسار التجارة تحديدل أساسهو السائد ك النسبية الميزة مفهوم السابق
في إطار لذلك اجتهدت مؤسسات ولكنه لم يعد كاف ، السواء حد على الدول و للمؤسسات بالنسبة العمل
 عوامل إنتاجل ستغلالهاميزاتها النسبية إلى ميزات تنافسية، من خلال ا و طرق عمل في تحويل وسائل 
 .1غير ملموسة وعلى رأسها جودة المنتجات ، المهارات البشرية ، إدارة المعرفة ...إلخ
المتمثلة  أو المؤسسة  في قدرات الدولةوالمتمثلة تحول في المفاهيم، فمن مفهوم الميزة النسبية  تموقد 
المناخ والموقع الجغرافي التي تسمح لها بإنتاج رخيص و طبيعية واليد العاملة الرخيصة، ال هاموارد في
 و جودة،  و الإبداععلى التكنولوجيا المؤسسة  اعتمادفي  متمثلوتنافسي، إلى مفهوم الميزة التنافسية و 
العناصر المكونة للميزة النسبية تصبح غير فاعلة  ، مما جعلعميلالورغبات  إحتياجاتالإنتاج وفهم 
 وغير مهمة في تحديد التنافسية.
 المؤسساتعلى نطاق واسع بين  نتشارنطلاقا من الثمانينات بدأت فكرة الميزة التنافسية في الإإ
مصطلح الميزة التنافسية أصبح ، فحول الميزة التنافسية مايكل بورتر  اببعد ظهور كت وخاصة الأمريكية
بالمؤسسات وقيادييها مما أدى  يكتسي مكانة  حساسة في عالم الأعمال ،أكثر تداول بين المؤسسات و 
 .وتطويرها اتحليلها والبحث عن إنشائهإلى محاولة فهم معناها و 
                                                 
، 0ط ، -منظور منهجي متكامل –الإدارة الاستراتيجية طاهر محسن منصور الغالبي و وائل محمد صبحي إدريس،  1
 .820 ، ص2020، الاردن دار وائل للنشر، 




عن طريق إن مفهوم الميزة التنافسية هي القيمة المضافة التي تستطيع المؤسسات خلقها في منتجاتها 
المزج بين مختلف عوامل الإنتاج ووظائف المؤسسة كما بينها مايكل بورتر في سلسلة القيمة المفسرة لها 
التي تستطيع المؤسسة توفيرها ، وهي القيمة  -في المطلب الثالث من هذا المبحث والتي سنتطرق لها -
وذلك  ، ستشاراتإلى شركة ماكينزي للإ فكرة الميزة التنافسيةلظهور أول يرجع  و وا  قناعهم بها،عملائها ل
 على الرغم منوخصوصا الأمريكية  سواق العالمية للأ هعند غزو  حققته اليابانالنجاح الذي  بعد دراسة
أرجع ذلك لقدرة اليابانيين و  وعدم إمتلاكه أي ميزة نسبية في عوامل الإنتاج،  البيئية، هالظروف صعوبة
و من  – ةالتي تمكنهم من الدخول في معارك من موقع قو  والطريقة  معرفة إختيار ميادين التنافسعلى 
 . -هي إدارة الجودة الشاملة  تي إستخدموهاالطرق ال
 الميزة التنافسية  تعريف:  الفرع الثاني
 أهمها :يتم ابراز تعددت تعاريف الميزة التنافسية و س
 تزويدفي عملية  فاعليةالكفاءة و الإستخدام عنصري تعني  على انهالميزة التنافسية اتعريف يمكن 
 .1المنافسين الآخرين أكثر منتحقق رضاه  بمنتجات وخدمات  العميل
 هاموارد لاستغلاقدرتها على ، من خلال منافسيهاالمؤسسة عن بقية  تميزالتنافسية حالة  الميزةتعتبر 
 .2بأكثر كفاءة  البشريةالمادية و 
من محاكاتها  صعوبةلالميزة التنافسية هي خاصية التي تنفرد بها المؤسسة لمدة طويلة نسبيا نتيجة 
 .3عليهمتمكنها من التفوق  طرف المنافسين و
على المدى الطويل وتنشأ  المؤسسة في السوق التنافسي تضمن نجاحالتي   داةالاالميزة التنافسية هي 
 .4فعالية أكبر من منافسيهاو من قدرة المؤسسة على أداء أنشطتها بكلفة أقل 
التي النادرة و الخصائص  كفاءاتالميزة التنافسية تتمثل في إمتلاك المؤسسة مجموعة من الموارد و 
 .1تؤهلها للتفوق على المنافسين بشكل مستمر
                                                 
مجلة علوم إنسانية التسويق المصرفي الالكتروني والميزة التنافسية للمصارف الأردنية، شاكر تركي إسماعيل،  1
 0جانفي، ص 2020، 22العدد ، السنة السابعة،الإلكترونية
التسويق التفاعلي في تحسين القدرة التنافسية للمنظمات بالتطبيق  لدور نموذج مقترح نيفين سعيد بيومي عيسوي،  2
، 0102الشمس مصر،  عين، كلية التجارة، جامعة عمالفي إدارة الا  دكتوراه اطروحة  على مجال التعلم عن بعد،
 .01ص
مجلة الاقتصاد ،  أثر تطبيق الجودة الشاملة على تطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصاديةبن حميدة محمد ،  3
 .000ص  ،9220أفريل  ، المركز الجامعي خميس مليانة ،2، العدد المعاصر 
الملتقى ،  رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية المستديمةزكريا مطلك الدوري ،أبو بكر أحمد أبو سالم ،  4
، 0020ديسمبر  20-00،  الاقتصاديات الحديثةرأ  المال الفكري  في منظمات الاعمال العربية في حول الدولي 
 .8ص




ربحية دائمة لتحقيق اعلى لمؤسسة لالعنصر الحرج الذي يقدم فرصة  أنها على الميزة التنافسية  تعرف
 .2مقارنة بمنافسيها
فسين عن طريق المنا تمكنها من التفوق ياغة إستراتيجية صالميزة التنافسية هي قدرة المؤسسة على 
       .3خبراتها المعرفيةالمتاحة و  هاو موارد هاإمكانياتجميع الاستغلال الامثل ل
طويلة تفوق المؤسسة على منافسيها عن طريق إتباعها لإستراتيجية تعرف الميزة التنافسية على أنها 
 .4المدى تمكنها من بناء طرقها الخاصة ووسائلها لتحقيق أعلى حصة سوقية 
بذكر أهمها قمنا  لكننا فيتعار  سية قد أعطي له العديد منو خلاصة  القول بأن مفهوم الميزة التناف
مميزة عن منتجات تقديم  من العنصر الحرج الذي يمكن المؤسسةهي  ةتؤكد على أن الميزة التنافسي والتي
 ما يضمن ربحية المؤسسةبوبأحسن جودة لكسب رضاهم  سعر، وبأقل  المنافسين في نظر العملاء
 وديمومتها .
 الميزة التنافسية و محددات المطلب الثاني : شروط
ن مالسوق و  مركزها التنافسي في  لكسب الميزة التنافسية بهدف تحسين  الإقتصادية المؤسسة سعىت
، الحرجإذا حازت على عنصر إلا  ولن يكون لها ذلكالتيفوق على منافسيها ضمن قطاع النشاط، أجل 
 وا  ستدامتها . يجب أن يتوفر فيها بعض الشروط لضمان نجاحها  التنافسية التي الميزة  والمتمثل في 
 التنافسية الميزة شروط  :الفرع الول
لتحسن من المركز  التنافسية الميزة في توفرها الواجب الشروط العديد من بوضع الباحثون  أغلب قام
 5:هي الشروط هذه أهم  والتنافسي للمؤسسة، 
 القيمة: أولا : 
هذا الشرط  ظهروي هم الشروط الواجب توفرها في الميزة التنافسية للمؤسسة، يعتبر شرط القيمة من أ 
 يجعل ما المنافسين ، من أفضل بشكل عملائها ورغبات حاجات على إشباعالمؤسسة  قدرت خلال من
 .6لأطول مدة ممكنة عليهم وبالتالي الحفاظ عملائهادى ل القيمة المدركة تعظيم في تنجح المؤسسة
                                                                                                                                                         
استراتيجيات الريادة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية وتحسين الاداء لشركات الاتصالات في بلال خلف السكارنة،  1
 .1، ص8220، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال ، جامعة الاردنية ،  الردن
 .24-14 PP, 6991 ,siraP,snoitidEretnI ,leitnerrucnoc egatnava'L ,retroP .M 2
،  أهمية التسويق بالعلاقات في تحقيق الميزة التنافسية بالإسقاط على المؤسسات الاقتصادية العربيةعبد الله ،  قلش 3
 .10ص  ،0020أطروحة دكتوراه في علوم التسيير ، جامعة الشلف، 
المؤتمر الدولي للتنمية الادارية نحو ،  دوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماتراس المال الفكري و رضا ابراهيم ،  4
 .00ص ،9220، ة، السعوديأداء متميز في القطاع الحكومي 
 .571-371PP ,8991 ,ecnarF , trebiuv noitidE ,eigétarts al resnepeR ,ehcoiN .P.J ,ehcoraL.H 5
 التجارية للمصارف ميدانية دراسة – التنافسية تحقيق الميزة في ودورها الإدارية المعلومات نظم الرجي، ناصر منصور 6
 .000 ،ص  0102الاقتصاد، كلية دمشق، جامعة الأعمال، إدارة في دكتوراه ،المالية  للاورا  عمان سو  المدرجة في 





المؤسسة  تستطيع بحيث نادرة الميزة التنافسية للمؤسسة تكوينالداخلة في  الموارد تكون  أن يجب
 محدود عدد بها يقصد لا الندرة بأن )yenraB( و يرى  عليها، الحصولالمنافسة   مؤسساتوحدها دون 
لإنشاء الميزة  هذه المواردومزج  تحويلأو الطريقة التي يتم بها   عملية بل ، الموارد من نادر أو
 المؤسسات. لجميع متاحة  غير التنافسية
 التقليد: القابلية عدمثالثا : 
 وأ قصيرال المدى  في الأقل علىمن طرف المؤسسات المنافسة  التنافسية يزةالم تقليد يشترط صعوبة
 تقليدها يمكن لا التي انتاجية داخل المؤسسة وعمليات أدوات عن طريق إبتكار ذلك يكون  وقد ،متوسطال
 أداء تحقيق يتم بواسطتها التي العوامل تحديدعدم القدرة على و  ، وضوح عدم نتيجة طرف المنافسين من
 اختراع براءةلتسجيلها على شكل تنافسية  ميزة بتحقيق قامت ما إذا المؤسسات من الكثير وتلجأ، المميز
 بهدف حمايتها من القانونية من التقليد.و  المختصة المصالح لدى
 الديمومة:رابعا : 
ن الميزة ولأ،  فائقة بسرعة مويتقاد إلا ابتكار أو منتج ن أيفإ عصرنا في التكنولوجي التطور ةلسرع نظرا
 الاحتفاظ يصعب فإنها  المؤسسة،ا لدى المتوفرة  والإمكانيات القدرات على يركب بشكل تعتمد التنافسية
 تعلقم الإستدامة شرط إن،  نافسينالم في مواجهة  التميز الحفاظ علىمن  يصعب مما طويللزمن  بها
 .لخإ...الجدد، دخول المنافسين معدل التكنولوجي، الإبداع حياة دورة مدة  :أهمها عوامل بعدة
 قدر المستطاع وفي نفس الوقت العمل الحفاظ على ميزتها التنافسيةمحاولة ا وجب على المؤسسة لذ 
 .1 المستمر لهاالتطوير كار و عملية الإبتعلى 
 الإحلال: عدمخامسا: 
كون المورد الذي يدخل في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة لا يمكن  هو الشرط بهذا والقصد
 .2بأخر حيث لكل مورد قيمته تعويضه 
 والشكل الموالي يلخص جميع الشروط الواجب توفرها في الميزة التنافسية للمؤسسة.
 
 
                                                 
 ، على المؤسسات الاقتصادية العربيةأهمية التسويق بالعلاقات في تحقيق الميزة التنافسية بالإسقاط عبد الله ،  قلش 1
 .00ص مرجع سبق ذكره ،
دور التعاقد الباطني في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية مقاربة نظرية الموارد  قاسمي خضرة، بزقراري عبلة،  2
التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات  الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والإستراتيجياتوالمهارات، 
 .1، جامعة الشلف، ص2020نوفمبر  9-8 ، في الدول العربية
 




 : شروط الميزة التنافسية62الشكل رقم 
 
 sel rus édnof leitnerrucnoc egatnava'l ed eiroéht al ,D .dohtuP : ecruoS
 ecneréfnoc emèVX ,nomalaS puorg el ceva noitartsulli :secruosser
 .6002niuj 61-31 evèneG/ycennA ,euqigétarts tnemeganam ed elanoitanretni
 .5P
 : محددات الميزة التنافسية ثانيالفرع ال
 معرفة خلالهما من يمكن حيث ،أساسين بعدين أو متغيرين خلال من للمؤسسة التنافسية الميزة تتحدد
  :هما والمتغيرين أمامهم، والصمود المنافسين مواجهة على لمؤسسة معينة التنافسية الميزة وا  مكانية قوة مدى
 حجم الميزة التنافسيةأولا: 
بما يمكن المؤسسة من المحافظة عليها لمواجهة  الحجم صفةيجب أن يتحقق للميزة التنافسية 
 المنتج كما هو موضح في الشكل التالي:ها مثل ، و تمر الميزة التنافسية بدورة حياة مثل1المنافسة







 مع - تنافسية البنوك تطوير في الشاملة الجودة إدارة أثر،   حميدي الرزاق عبد: المصدر
 .092، ص 2020، دكتوراه في العلوم الإقتصادية، جامعة بومرداس ، الجزائر لحالة الإشارة
                                                 





















 كما يلي:    لدورة حياة الميزة التنافسية شرح المراحل السابقة نا و يمكن
إلى  ج:  تعد أطول مرحلة بالنسبة للمؤسسة الباحثة عن  الميزة التنافسية لكونها تحتامرحلة التقديم )أ
من أجل تطوير و بناء ميزة تنافسية مستدامة و هي أهم مرحلة حيث الكثير من الوقت للتفكير 
 .أجل إنتاجها  من لموارد البشرية، المادية، الماليةاتتكاثف فيها جهود 
من حيث الإنتشار بإعتبار أن  نسبي إستقرار مرحلة: تعرف الميزة التنافسية  مرحلة التبني )ب
 محاولة تقليدها. تها وإنطلقو فعلا في عملية دراسالمنافسين 
 أنكود ويرجع ذلك يتراجع حجم الميزة التنافسية ، و تتجه شيئا فشيئا إلى الر  : مرحلة التقليد )ت
رباح تبدأ الأسبقية أمام منافسيها و الأ تفقد المؤسسةتقليدها، وبالتالي  المنافسين قد إستطاعو
 المتأتية من الميزة التنافسية في إنخفاض.
التي تلزم المؤسسة سسة تأتي مرحلة ضرورة : بعد تراجع أرباح الميزة التنافسية للمؤ  مرحلة الضرورة )ث
إنشاء ميزات جديدة على أسس الإنطلاق في تحسين هذه الميزة الحالية وتطويرها بشكل سريع، أو ب
الحالية، و إذا لم تتمكن المؤسسة من تحسين أو الحصول على ميزة  ةتختلف تماما عن أسس الميز 
الصعوبة للمؤسسة البقاء في السوق ندها يكون من التنافسية تماما، ع جديدة فإنها تفقد أسبقيتها
 التنافسي.
على الميزة التنافسية ليست مرحلة الوصول وتحقيق  المركز التنافسي  الحصول يمكن إستخلاص أن
في عملية جديدة الهدف منها محاولة الحفاظ عليها عن طريق تحسينها  للمؤسسة بل هي مرحلة الإنطلاق
و إن لم تستطع ذلك فعليها البحث عن ميزة تنافسية جديدة لأن المنافسين سرعان ما يستطيعون تقليد 
 الحالية.ميزتها 
  نطا  التناف ثانيا: 
 تنافسية،ال ميزتها بإستخدامعليه  تصارعالتي  المنافسة رقعة السوق   اتساع مدى عن النطاق يعبر
 مع مقارنة التكلفة في وفراتفيه  حققت أن ى المجال التي يمكن للمؤسسةعليعبر  النشاط فنطاق
 ، استخدام فنية اتخبر  إستغلال نفس مشتركة، تسهيلات إنتاج تقديم الأمثلة :  ومن المنافسة المؤسسات
 الضيق نطاق للمؤسسة إختيار يمكن أخر جانب ومن، مختلفة سوقية قطاعات لخدمة التوزيع قنوات نفس
وتسمى  – معين سوقي قطاع على التركيز خلال من ة عالية ومستدامةتنافسي تهاميز  تحقيقأكثر ربحية ل
التنافس  لنطاق أبعاد أربعة وهناك -بإستراتيجية التركيز يتم التطرق لها بالتفصيل في المبحث الموالي
 :1وهييمكنها اليتأثير على الميزة التنافسية 
                                                 
، دكتوراه في  الجزائر لحالة الإشارة مع - تنافسية البنوك تطوير في الشاملة الجودة إدارة أثر،   حميدي الرزاق عبد 1
 .000، ص 2020العلوم الإقتصادية، جامعة بومرداس ،




، يشترون تلك المنتجات الذين والعملاء مؤسسةال نتجاتم تنوع مدى يعكس: نطا  القطاع السوقي )أ
 (فئة معينة من العملاء)السوق  من معين قطاع على التركيز بين ما الاختيارعلى المؤسسة  يجبو 
 ؛السوق  عملاء كل خدمة أو
المؤسسة  نشاط في التوسع أو الرأسي كما يسمى أحيانا هو  العمودي التكامل ان الرأسي:النطا   )ب
عن طريق العمل في مجال موريدها مما  وليةالأ المواد اتجاه في يأ الإنتاجية قبل العملية ما اتجاهب
 العملية يسمح له بتحقيق المزايا التكلفة المخفضة و يسمى هذا بالتكامل الرأسي الخلفي ، أو مابعد
 بإتجاه عملائها ويسمى ذلك بالتكامل الرأسي الأمامي عن طريق النشاط في مجالات  يأ الإنتاجية
 ؛زالتميي أو الأقل التكلفة مزايا يحقق مما المنافسين مع بالمقارنة الرأسيوالتكامل  ، التوزيع مثل
، و تتحقق ةالتي تتنافس فيها المؤسس لأسواقالمناطق الجغرافية أو ا تساعا: مدى النطا  الجغرافي )ت
 ؛مميزة ال هامنتجاتلميزة التنافسية من خلال تقديم ا
المؤسسة،  تنافس فيهاالتي أو الأسواق  يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات  : ينطا  الصناعال )أ
، مما عبر عدة صناعات من شأنها خلق مزايا تنافسية عديدة  وجود روابط بين الأنشطة المختلفةف
الموجودة في نفس التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو الموارد يكمن المؤسسة من إستغلال 
 المؤسسة. تنشط فيها أيضاالتي  صناعة معينة لخدمة صناعة أخرى 
 المطلب الثالث : مقاربات الميزة التنافسية 
 ذكر أهمها:يمكن ؤسسات هناك عدة نظريات ومقاربة مفسرة لكيفية بناء المزايا التنافسية للم
   تحليل سلسلة القيمة:  الفرع الاول
من  خفيضبهدف الت ماضيال تحليل القيمة كان في الخمسينات من القرن سلسلة ن أول ظهور لمفهوم إ
 مختلفتحليل إلى  هدفي أسلوب و يمكن تعريف سلسلة القيمة على أنها، العسكرية الأنشطةتكاليف 
الميزة التنافسية،  في تحقيقبطريقة مباشرة أو غير مباشرة والتي تساهم  المؤسسة الأنشطة التي تؤديها
 .1للمؤسسةالضعف عناصر القوة و تحديد وبالتالي 
يستخدم لتحليل  نموذج أنه الذي عرفه على  لقد تم تقديم نموذج سلسلة القيمة من طرف مايكل بورتر
ينظر حيث ، مصادر الميزة التنافسية  و تحليل وذلك بهدف تحديد ؤسسةالأنشطة الرئيسية في الم
للمقدمة  خدماتالأو  منتجاتالسلسلة من الأنشطة الأساسية التي تضيف قيمة إلى للمؤسسة على أنها 
 . 2للعملاء
                                                 
 .000، ص9220، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، 0، الطبعة أساسيات الإدارة الإستراتيجيةالسالم ،  مؤيد سعيد 1
 . 188ص ،ذكره  مرجع سبق، سعد غالب ياسين  2




وذلك من خلال الأدوار التي تقوم بها ، للمؤسسة سلسلة القيمة بالميزة التنافسية تربط متينةهناك علاقة 
 :1وذلك على النحو التالي،  الميزة التنافسية المساهمة في بناءليل العوامل تحل
 ؛تي تضيف قيمة لمنتجاتها وخدماتهامجموعة من الأنشطة الرئيسية في المؤسسة التحليل  )أ
 ؛من أجل معالجتهاالضعف نقاط  و من أجل تثمينها تسمح بمعرفة نقاط القوة )ب
 ؛مل والتعامل الداخلي بين الأنشطةتحديد درجة التكا )ت
على تكلفة المؤسسة و الأنشطة  أسلوب أداءعلى  تأثير لهاالتي العلاقات والروابط التعرف على  )ث
 ؛المنتج النهائي
بين الأنشطة  التي تربط العلاقات في تحسين وتطوير الأوضاع والتناسق من خلال تغيير  محاولة )ج
 .بهدف تحقيق المنتج المميز داخل المؤسسة
 الموالي:بصفة واضحة ومبسطة في الشكل يتضح لنا نموذج سلسلة القيمة 
 : سلسلة القيمة82الشكل رقم 
 
تحليل مواقف واتجاهات مسيري المؤسسات الجزائرية اتجاه التمكين  : خليدة محمد بلكبير،المصدر
 .90، ص0020، 0، دكتوراه في علوم التسيير، جامعة الجزائركأداة لتحقيق الميزة التنافسية
                                                 
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة  مدخل حلقة القيمة، :المزايا التنافسيةطرق بناء بوزيدي لمجد،  الله بلوناس،  عبد 1
 9-  01،الشلف ، جامعةوالإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
 .00، ص 0102نوفمبر 




 ، هو أن سلسلة القيمة تتشكل من مجموعة من الأنشطة الرئيسيةأعلاه الملاحظ من خلال هذا الشكل 
 المؤسسة وتستطيع ،من أجل تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة اسقتعمل بالتن، داعمة أنشطة وأخرى 
 إمكانية التميز عن المؤسسات المنافسة بالاستغلال الأمثل لطاقاتها بإستخدامها لهذه السلسلة تحقيق
 :وفيما يلي شرح موجز لأهم هذه الأنشطة ،أنشطتها الداخلية
عميل لل وتسويقه هتسليميييفي عملية  أساسا في التكوين المادي للمنتج و دخلتالنشاطات الرئيسية:  )أ
 :1ات الرئيسية إلى خمسة أصناف وهيالبيع، وعادة ما تقسم النشاط ما بعد اتوكذلك خدم
التي  المؤسسة  حركة تدفق المدخلاتبضمان  النشاطات المتعلقة  وهي مجموعة الإمداد الداخلي: )0
 المواد الأولية واللوازم التي تحتاجها المؤسسة؛ تخزين ، تتطلبها العملية الإنتاجية مثل :استلام ،
،   تامةمنتجات مخرجات أو تحويل المدخلات إلى  عن  المسؤولةنشطة هي الأ الإنتاج(العمليات): )0
 ؛إلخ …،التشغيل على الآلات،  التجميع،  التعبئة،  صيانة الآلات،  التسهيلاتعمليات وتشمل:
لمخرجات من سلع ضمان التوزيع اوتشمل كافة النشاطات اللوجستيكية المتعلقة ب الإمداد الخارجي: )0
 ؛إلخ …،تسليمها نقلها تخزينها ،  في الوقت المحدد للعميل من خلالوخدمات 
من استراتيجيات  ؤسسةإلى دعم مبيعات المتهدف  وهي النشاطات التيالتسويق والمبيعات:  )2
 ..إلخ؛.و عمليات إشهارووظائف تسويقية 
 ورضى من خلال كسب ثقةمؤسسات إلى دعم مبيعات التهدف  وهي النشاطات التيالخدمة:  )2
 .البيع بعد  خدمات ما العميل مثل:
وخلق ميزة تنافسية  عميلعلى إعطاء قيمة للمنتج لدى ال العمل وحدهاالرئيسية  ةنشطلا تستطيع الإ
الرئسية  لتنسيق والترابط بين مختلف هذه الأنشطة، بل يجب على المؤسسة القيام بعملية اللمؤسسة
 .أنشطة داعمة لهاو 
توفر الوسائل المستهلكة والهياكل التي تسمح بإنجاز  تيالنشاطات الهي  النشاطات الداعمة: )ب
النشاطات وتحقيق كفاءة بين مختلف الانشطة نسيق وبالتالي تتمثل مهمتها في ت ،النشاطات الرئيسية
 :  2وتنقسم إلى ،الرئيسية
مثل الإدارة  ،ووظائف وتشمل العديد من الأنشطة(البنية التنظيمية): مؤسسةالبنية الساسية لل )4
 ...إلخ؛،تسيير الجودة، التخطيط الاستراتيجي ،الشؤون القانونية ،المحاسبة ،مةالعا
أفراد إختيار وهي تلك الأنشطة الضرورية التي تسعى إلى ضمان حسن إدارة الموارد البشرية:  )0
 ،...إلخ؛ التوظيف، الحوافز والعلاواتالتدريب،شمل عملية وت، المؤسسة 
                                                 
دكتوراه  كانية تطبيقها في المؤسسات الجزائرية،الإتجاهات المعاصر لتحقيق الميزة التنافسية و إم قاسم شاوش سعيدة، 1
 .20ص ،0020، 0في علوم التسيير ، جامعة الجزائر 
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وتحسين طريقة أداء نتجات المؤسسة موتشمل كل الأنشطة المتعلقة بتصميم  تنمية التكنولوجية: )8
، ث والتطوير، تحسين العملياتالبح وظيفةحلقة القيمة، وتشمل  الداخلة في تكوينالأنشطة مختلف 
 ؛...إلخ،المعرفة الفنية
تمام لإ ةضروري هامدخلاتعلى : وتتعلق بالأنشطة التي تعمل وتساعد المؤسسة للحصول الشراء )1
 ،...إلخ.الآلات و المواد واللوازم، الأوليةلمواد ل وتتمثل في ضمان التدفق المستمر، العملية الإنتاجية 
،  تمكننا من التعرف على أهم الوظائف المنشئة للقيمة في المؤسسة بأن سلسلة القيمةنستطيع القول 
 ومنه التميز عن ، عملاء إرضاء ال والتي تعمل المؤسسة بكل إمكاناتها من أجل تدعيمها وتنميتها بهدف
 .1المؤسساتمحور لجميع أنشطة  عميلخاصة في ظل اشتداد المنافسة التي تجعل من ال، المنافسينبقية 
 معرفة نقاط ، و لهاالأنشطة المؤسسات المنافسة  تها معأنشط تقارن المؤسسةتسمح سلسلة القيمة بأن 
معرفة الإختلافات بين إلى  مؤسسةي فحص أنشطة اليؤدو  ،القوة و حالات الضعف داخل كل مؤسسة
المنافسين في القيام بمختلف نشاطاتهم، والتي تساهم في خلق قيمة المنتج في نظر العميل ومن خلاله 
 .2خلق الميزة التنافسية للمؤسسة
 : مقاربة الموارد الثانيالفرع 
 " وأعميال "divaD odraciR، " "yaS "يعود أصل هيذه المقاربية إلى أعميال كيل مين 
 المنتجات تستبدل بمنتجاتمن خلال قانون المنافذ المشهور بأن  " yaS" حيث يرى  "retepnuhS"
في نظرية  "  "divaD odraciR، في حيين تتمثل أعمالللتبادل  واسطة هي إلا وسيلة و ما النقود نأو 
المؤسسات المتنافسة إمتلاكه ويستطيع  قيةلا يمكن لب امتلاك مورد نادر على المؤسسةالريع التي تفرض 
 .3بعدة فوائد  أن يعود عليها
م يزة  ال خلق المؤسسة منعن الطريقة التي تمكن ظهرت المقاربة المبن ية على الموارد كإجابة ولقد 
هذه المقاربة ، حيث ندى ه لاتمن المنظرين الذين أصلوا في كتاب" esorneP htidE "تنافسية ويعتبر ال
 تكون يجب أن  فالمؤسسة حسب رأيه، النادرة مواردها  تكمن في كفاءة إستغلالالمؤسسة  نجاعةأن ب
  htidE " وحسب والخالقة للقيمة من وجهة نظر العميل ،  نموذج تسييري لجميع الموارد المنتجة
 :4 هي و لتسييرها عواملبثلاث  يتعلقن نمو المؤسسة إف  "  esorneP
                                                 
 .26P, dibI 1
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 .980ص ،2020عمان، 
مداخلة ضمن ،الأهمية الإستراتيجية للموارد والكفاءات ودورها في تحقيق الميزة التنافسيةسملالي يحضية، بلالي احمد، 3
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 ؛التنافسي على معرفة طلب السوق ة المؤسسة قدرة إدار  )أ
 ؛تنافسيةجل أن تصبح أكثر أيدة من مع الموارد الجدلها على مزج الموارد المتوفرة ة المؤسسة قدرة إدار  )ب
إلى الميزة التنافسية  ستعمال توليفات جديدة من الموارد للوصوللإ صاحبةالم ةطر اخمال المؤسسة تقبل )ت
 . التي قد ترضي العميل
فإن موارد المؤسسة تتمثل في جميع الأصول، القدرات، العمليات التنظيمية،  " yenraB "النسبة لي ب
و تطبيق إستراتيجياتها  خطيطالمؤسسة وتسمح لها بت سييرهاالتي ت إلخ، ...،علومات والمعارفالم الميزات
 .1للوصول إلى الأداء المميز التنافسية
  الموارد مقاربةفرضيات  أولا :
 :2يالموارد ما يل مقاربةأهم الفرضيات التي تقوم عليها 
أن  يجبالصناعة  قطاع أن المؤسسات التابعة لنفس مقاربةال هفترض هذت : التباين النسبي للموارد )أ
نسبيا من مؤسسة إلى أخرى  تختلفلموارد أنا اأي بعبارة أخرى  تكون لها موارد إستراتيجية متباينة ،
 ؛تابعة لنفس القطاع  المؤسساتحتى وان كانت هذه 
بين المؤسسات وهو ما لموارد لحركية مطلقة ترتكز هذه المقاربة على عدم  : ية حركة المواردبسب )ب
على  ردة المو تحد من قدر أو موانع لوجود عوامل  التميز في الموارد قد يكون مستداما ،يعني أن  ما
 . الإنتقال من مؤسسة لأخرى 
  :المؤسسة أنواع مواردثانيا: 
والمرتبطة  ةلملموسية وغ ير الملموسة) في فترة زمنية محددالموارد بأنها مجميوع الأصيول ( اتعرف 
 :3بشكل دائم بالمؤسسة ويمكن تصنيف موارد المؤسسة على النحو التالي
 ؛ ...إلخ الإختراع،وتتمثل في صورة المؤسسة، شهرة المؤسسة، البراءات   :الموارد يير الملموسة  )أ
المييوارد  ، وهييي تشييتمل مختلييف ملموس هييي المييوارد التييي لهييا ك ييان مييادي: الموارد الملموسة  )ب
، من مباني، وأراضي  هياكل المؤسسةضيم كيل مؤسسة وتالماد يية والمال ية التيي تتيوفر عليهيا ال




                                                 
 ,402 °N , noitseg ed esiaçnarf euveR , elbarud tnemeppolevéd ed seigétartS ,arrehG.S 1
 341 P ,0102,siraP ,reisiovaL
 .620، ص، مرجع سبق ذكرهسملالي يحضية، بلالي احمد  2
لملتقى الدولي الخام  حول  ا،البعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في إستراتيجية المؤسسةالحاج مداح عرايبي،  3
 .0ص ،0020جامعة الشلف،  رأ  المال الفكري ومنظمات العمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة،




 ا : تقييم موارد المؤسسة :لثثا
 ميزةال تحقيق في مستغل داخل المؤسسة إلا أن القليل منها فقط مواردكثير من ال وجود من الرغم لىع
 قيمة، ذات الموارد فحصالتي تمكن من  OIRV طريقة) 0990("  yenraB "  لذا وضع  تنافسية،ال
 . تنافسية مزايا ومدى مساهمتها في إستدامة ، وغير قابلة للإحلال وقابلة للتنظيم نادرة
 :OIRVضمن طريقة  لموردا معايير تقييم
 للميزة مصدرا و يمكن أن يكون ،  للمؤسسة قيمة تحقيق على قادرة تكون الموارد عندما : القيمة )أ
 التنافسية؛
 للمؤسسة؛ تنافسية ميزة لتقديم نوعها من فريدة يجب ان تكون الموارد : الندرة )ب
 من طرف المنافسين؛بسهولة عليها  الحصول يمكن لا المؤسسة الموارد عدم قابلية الإحلال: )ت
لإستفادة واوا  ستغلالها   اتنظيمه يتم لم إذا للمؤسسة ميزة أي تمنح لا نفسها الموارد القابلية التنظيمية: )ث
 :OIRVمستدامة و الشكل الموالي يوضح طريقة  تنافسية ميزة منها في تحقيق
  
 لتقييم الموارد OIRV: الطريقة  92 الشكل رقم
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همية الموارد وبالأخص الموارد غير أ تجاهات التي حاولت التأكيد على  هناك العديد من النظريات والإ
في تحقيق الميزة التنافسية، إلا أنه وفقا لهذا المنظور فإن كل مورد يمكن أن يكون له دور في لموسة الم
هي فعلا تحقق الموارد المادية مثلا نادرا ما تحقق ميزة تنافسية من  جانبها، و تحقيق الميزة التنافسية، 
































 المستدامةامل نمو للميزة التنافسية أن تكون ع هالا يمكن نهايعني أ مما التنافسية،ميزة تحقق ال
 .1للمؤسسات
 مقاربة الكفاءاتالفرع الثالث : 
يعتبرها  من الكفاءات ضمن المنظور المرتكز على الموارد، علما أن هناك بعض الباحثينمقاربة تندرج 
وقد شاع مصطلح  ، لهاالموارد أي يعتبرها إمتدادا  ، ومنهم من ينسبها ضمن مقاربةتهانظرية قائمة بذا
والذي استعملا  ،"G. lemaH"  و "C.K . dalaharaP "كل من  الكتابات التي نشرها الكفاءات بعد 
 عامل مهم في خلقك الكفاءاتأهمية  ه الكتابات لتوضيح هذ تلقد جاء الكفاءات، لأول مرة مصطلح اهفي
ف على أهمية مختل في نظرية المواردفيه أغلب كتابات  إهتمت ، في الوقت الذي للمؤسسة لميزة التنافسيةا
 ناء الميزة التنافسية.ب  في الملموسة والغير ملموسة أنواع الموارد
مع  تكامييلب تهتمالميوارد، ح يث تمثيل مقاربيية كل يية نظرية الكفياءات كامتيداد لمقاربية  مقاربةجياءت 
 ات ومدى إسهامها في تحقيقلكفيييياءتسيير امسييتويات التحل ييييل الفييييردي والجميييياعي والإسييييتراتيجي لجميع 
  .مؤسسةال تنافسية
المهييارات ذات الطييابع الخييياص، التيييي  جميعتمثييل و وتعييرف الكفيياءة بأنهييا الأصييول غ يير الملموسيية، 
 .2عليييى التنيييافس وتحق يييق الم يييزة التنافسيييية المؤسسة لقدراتتشيييكل أساسا ج يييدا 
م الفردي لتعلا من خلال تكتسبموارد يصعب تبادلها لأنها  و تعرف أيضا الكفاءات على أنها
، رفامؤهلات التقنية، المعال: جميعل الكفاءات في و تتمثفي المؤسسة،  تسييري ال الجماعي و التطبيقو 
 .خبرة المكتسبة، واليةلتسيير ا القيم
نقطة هي بمثابة عن  المنافسين ، و  ةالمؤسس تميزقدارت خاصة و فريدة  تعبر عنيزة الكفاءات المتم
المؤسسة التي للعميل، و جابة الاستو إنجاز و تحقيق الجودة و عمليات التجديد  علىلمؤسسة ا ساعدت قوة
زات كبيرة على صعيد خفض إنجا تحقيق عن طريقالكفاءات يكون بإمكانها تمييز منتجاتها  تملك
 .3بمنافسيها مقارنةللعميل بالتالي تستطيع خلق قيمة أكبر التكاليف، و 
علمية أو معارف  بجميع أنواعها سواءامجموعة من المعارف  ف الكفاءات على أنهايتعر نستطيع 
 .معارف سلوكية  وأ، عملية
 
                                                 
رة، ھالعامري، دار الفاروق للاستثمارات الثقافية، القا خالد:، ترجمةالإدارة الإستراتيجية لمستويات الداء، ي رنار مار ب 1
 .92 ، ص8002
مجلاة العلاوم الاقتصاادية مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظميات الأعميال فيي ظيل محييط حركيي، لال عظيمي، د 2
 402 :، ص1102، -سطيف-، جامعية فرحيات عباسوعلاوم التسايير
تحليل مواقف و إتجاهات مسييري المؤسسات الجزائرية اتجاه التمكين كأداة لتحقيق الميزة خليدة محمد بلكبير ،  3
 .00ص  ، 0020، 0، دكتوراه في علوم التسيير، جامعةالجزائرالتنافسية




 أولا : أبعاد الكفاءة
ؤكد على أن الكفاءات تتكون من عناصر ثلاثة وهي المعارف ت ة  انها التعريف السابقمن  الملاحظ 
 : 1ثلاثة أبعاد للكفاءة تمثلالعملية، المعارف السلوكية وبالتالي فهي  النظرية، المعارف
الشائعة والرائدة بين الأفراد، والمعروف مستودعها والمتاح  لأنها  :)riovaSالمعارف النظرية ( )أ
 ؛عليهافي الحصول  لديه الحق حسب مستواه التنظيميبفرد في المؤسسة و لكل  ،الوصول إليها
 أيضا بالمعرفة الكامنة لأنها مخزنة في عقول أصحابها  فتعر   :)riovaS eriaF( المعارف العملية )ب
الأشكال، ومن ثم فهي غير معلومة ولا متاحة للآخرين إذ تظل شكل من في لم يعبروا عنها  ما
محاولة الإستفادة و  المؤسسة البحث عليها ومنه وجب على،  وقد تندثر معهم حبيسة عقول الأفراد
 ؛منها
 تتمثل في مجموع القدرات الضرورية لمعرفة التعامل أو:  ) ertE riovaSالمعارف السلوكية ( )ت
 .اليومية  مشاكل العمل وطريقة التعامل معالتحرك عند ممارسة نشاط معين، وتشمل السلوكيات، 
 أنواع الكفاءاتثانيا:  
 يق الميزة التنافسية،لتحقيمكن إستغلالها أنواع الكفاءات التي نجدها في المؤسسة  هناك العديد من
من أهم  شبكة علاقات ضمنية ما بين الموارد،تعتبر الكفياءات التنظيمية ونتيجة تجسيدها من خلال ولكن 
 هيو المنافسين أنواع الكفاءات المساهمة في خلق الميزة التنافسية ، ويرجع ذلك لصعوبة تقليدها من 
 بداية التسعينات بدأت فكرة الكفاءات التنظيمية تكتسي أهمية اكبر مع حيث انه العامل المحقق للتميز،
  :3وفقا لثلاثة مستويات وهي ف الكفاءاتيمكن تصني، 2من طرف الباحثين 
  الفردوالمعارف العملية تتطور نتيجة ممارسة  النظرية مجموعة من المعارف هي : الكفاءات الفردية )أ
 ؛للأنشطة المختلفة
الموجودة بين الكفاءات  محصلة تنشأ انطلاقا من التعاون وأفضلية التجميع  :الكفاءات الجماعية  )ب
ترتكز أيضا على و ،  4eigrenySو التي يقصد بها تآزر الكفاءات الفردية فيما بينها الفردية 
 ؛ التفاعلات الداخلية القوية ما بين أعضاء الجماعة
                                                 
في مجتمع  الريادة رالمؤتمر الدولي العاش، الرأسمال البشري وصناعة الكفاءات ،صولح سماح؛ محبوب مراد، الريادة 1
 .8، الأردن، ص0102أفريل 62-  92المعرفة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة، 
 812، صمرجع سبق ذكره سملالي يحضية، بلالي احمد ، 2
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 التنمية البشرية وفرص الملتقى الدولي حول  تسيير الكفاءات وتطويرها بالمؤسسة، شايب، براق محمد و رابح بن  4
 .220، ص4002مارس 90-  01 الإقتصادية، الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقو  والعلوم 
 




التنظيمية التي تنتج عن حالات التفاعل بين  القدراتتتمثل في تلك  :الكفاءات التنظيمية )ت
مضافة القيمة التسمح بخلق  والتنظيمية،  التكنولوجيات وعمليات التعلم الجماعي، والسيرورات
 .العمال إتقانمهارات  و الجماعية والفردية ، وتتعلق أساسا بالعمليات الوظيفية والمهاراتعميللل
 ثالثا : تعبئة الكفاءات 
 ومعرفة كيفية تعبئة والتنسيق بينها، ان الكفاءة هي نتيجة التوفيق بين الموارد، " G.fretob el" يرى  
 :1القدرةه هذه ل الذي الفردالمؤسسة بالبحث عن مما يدفع 
ن يكون أ الكفء فردال يجب علىولكن  ،وحده  متلاك المعارف غير كافإف معرفة كيفية التعبئة: )أ
 ؛بالطريقة المناسبة وفي الظروف الملائمةإستغلالها قادرا على 
الموارد وكيفية تنظيمها واستعمالها لتحقيق  ختيارالكفء ان يعرف ا الفردعلى  معرفة كيفية التنسيق: )ب
 ؛ وا  ستغلالها لحل مشكلات العمل التي تواجهه الملزم بهنشاط 
أو ن الكفاءات قابلة للتحول أو التكيف مع متطلبات المهمة أ:على أساس معرفة كيفية التحويل )ت
 .كما هو الحال بالنسبة للموارد العملية الواجب إنجازها ، 
الداخلية  الجوانب بعين الإعتبارجديدة تأخذ أبعادا  في إضافة لاسييييتراتيجي للكفاءاتا التصييييور ساهم 
المتمثلة في (الموارد، العمل يات التنظيم ية، التصيورات التسيييرية، العلاقيات داخل المؤسسة و المعقدة 
ذلك أن ، في بناء الميزة التنافسية  أساسيةمميا جعلهيا تظهير كنقطة  ، )بين أفراد المؤسسةالاجتماع ية 
 الموارد بين تلكعليى ميزج تلك المؤسسة  كفاءةفي  وا  نما ذاتها  مؤسسة في حدالميزة لا تكمن في موارد ال










                                                 
 081، ص مرجع سبق ذكره سملالي يحضية، بلالي احمد ، 1
، دار الفكاار الإسااتراتيجي وانعكاساااته علااى نجاااح منظمااات العمااالمطلييك الييدوري وأحمييد علييي صييالح،  زكريياء 2
 .020، ص9220ال ييازوري، عمييان، 




 المبحث الرابع : الاستراتيجيات العامة للتناف 
الإستراتيجية  وتعرف تنافسية، مزايا إكتساب كيفية عنمد أو خطة طويلة الأ نظرية هي ستراتيجيةالا
 بين فقاتو و  ،التنافسية سلسلة من القرارات و الإجراءات التي تخدم أهداف المؤسسة أنها تتمثل في التنافسية
  .1تهديداته فادىو تت ستفادة من فرص المحيط و تستطيع الإ المؤسسة وكفاءات موارد
نشطتها سسة من تحقيق التكامل بين مختلف أأيضا أنها الطريقة التي تمكن المؤ  وعرفت الإستراتيجية
 .2ووظائفها وبين عناصر البيئة التي تنشط فيها ، بما يمكنها من تحقيق الميزة التنافسية
 بيئة في التغييرات مع التعامل من تسهلالتي و  ، للمؤسسة الحساسة الأنشطة جميع تشمل والإستراتيجية
 وبذكرنا لبيئة المؤسسة فهي تنقسم إلى قسمين هما :، 3المؤسسة
 ، ى أدائهاعل بآخر أو شكلب والمؤثرة بالمؤسسة المحيطة العوامل مجموعة هي : الخارجية البيئة )أ
 السياسية، تتمثل في العوامل العامةالعوامل ف والخاصة، العامة والمتغيرات العواملها تلك ب ويقصد
 .إلخ،...الثقافية التكنولوجية، الطبيعية، جتماعية،الإ الاقتصادية،
 ،لعملاءا كالموردين،المنافسين، بالمؤسسة والمرتبطة القريبة العوامل تلك فهي الخاصةالبيئة  عوامل أما
 .إلخ...السوق 
 الداخلية البيئة عوامل وتتمثل اعليه والتأثير فيها التحكم المؤسسة تستطيع التي هي :الداخليةالبيئة  )ب
  القوة مصادر تحديد في العوامل هذه تحليل أهمية وتكمن ، المؤسسة ونشاطات وظائفمختلف  في
 الأفراد، التسويق، : هي العوامل هذه وأهم وتصحيحها، لتقويمها الضعفتعيين نقاط و  ، وتدعيمها
 .4الإدارية والمحاسبة التمويل الإنتاج،
الميزة التنافسية التي تمكنها من البقاء في الأسواق وتحسين  على الحصول أجل من المؤسسة تعمل
جية ، لذلك وجب عليها ار مركزها التنافسي على وضع إستراتيجيات تنافسية ملائمة لبيئتها الداخلية و الخ
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الاقتصادية  التحولات ظل في المؤسسة تنافسية وتحقيق الشاملة الجودة إدارةعياش، قويدرالمصدر: 
 .128، ص8858، 8دكتوراه في العلوم الاقتصادية ، جامعة الجزائر  ،  D.AN.Eمجّمع حالة
كيفية تحقيق الميزة التنافسية بإستخدام البيئة المؤسسة حيث تقوم  أن من الشكل السابق الملاحظ
نقاط ضعفها لمعالجتها ومن جهة أخرى  وشاف نقاط قوتها لتعزيزها إكتالمؤسسة بدراسة بيئتها الداخلية و 
 يجب عليها تحليل بيئتها الخارجية لتحديد الفرص و تهديدات المنافسين والتوفيق بين البيئتين لإختيار
 إستراتيجية تتناسب مع أهداف المؤسسة لإستعمالها في عملية التنافس وخلق الميزة التنافسية للمؤسسة. 
ولهذا  الميزة التنافسية ، ستراتيجيه تنافسية مناسبة لتحقيق إتبنى أن ت لمؤسسةالضروري لمما سبق من 
التي هي  "retroP"ستراتيجيات التنافسية لي إستراتيجيات تدعى بالإإلى ثلاث المبحث تم التطرق في هذا ي
  "retroP"،  حيث قسم ستراتيجيات تهدف إلى الحصول على ميزة تنافسية على المدى البعيد إعبارة عن 
 ستراتيجيات تتلخص فيما يلي: إتراتيجية التنافسية إلى ثلاث الإس
 ؛إستراتيجية تدنية التكاليف -
 ؛إستراتيجية التميز -
 .إستراتيجية التركيز -
 
 داخليةال البيئة الخارجية البيئة
 الفرص و التهديدات
 موقع تنافسي قوي
 جوانب القوة و الضعف التوافق
 الإستراتيجية
 الميزة التنافسية




 ة التكاليف :يإستراتيجية تدنالمطلب الول: 
 تنافسيسعر  تحديد يمكن فلا ،تستخدمه المؤسسات في المنافسة تنافسي كسلاح هاما دورا التكلفة تلعب
 تكون  أن تهدف تنافسيا المتميزة المؤسسات من كثيرا أن حتى للتكاليف، مستمرال و التخفيض ضبطال دون 
 .1المنافسين بقيةعناصر التكالفة مقارنة ب خفض في القائدة
إستراتيجية تخفيض التكلفة هي محاولة المؤسسة لبيع منتجاتها بسعر أقل من المنافسين الأخرين، و 
 الجودة المطلوبة من طرف العميل. بنفس
ستراتيجيات توجييه بصفة أولية كل مجهودات المؤسسة نحو إ على أنها ستراتيجيات التكلفةإتعرف 
عوامل  و المتاحة ستغلال الأمثل للمواردوذلك من خلال الإ،  للمؤسسة : تدنية تكاليفها الكليةوحيدهدف 
تحقيق ميزة  ويمكن ، لتكلفةا الداخلة في تكوينناصر عوتخفيض كل ما يمكن تخفيضه من ال ،الإنتاج 
وتشمل  ، 2 )srevird tsoCيطلق عليها مسمى( ،تسعة محددات رئيسية للتكلفة بإستخدام التكلفة الأقل
 :3العوامل التالية
 ؛قتصاديات الحجمإوفورات  )أ
 ؛وفورات منحنى التعلم والخبرة )ب
 ؛ستغلال الطاقةإ تخفيض تكاليف )ت
 ؛المؤسسةتخفيض تكاليف الأنشطة  )ث
 ؛ستغلال الفرص المتاحةإط أخرى في درجة مشاركة وحدات نشا )ج
 ؛وفورات التكلفة المتحققة نتيجة التكامل الرأسي )ح
 ؛ بعد المخزوناتو  مؤسسةختيار مواقع المصانع ومكاتب الإتخفيضات التكلفة من خلال  )خ
خفض ، ما بع البيعالحد من الخدمات  ،تخفيض عدد المنتجات  :ختيارات قرارات تشغيلية مثلإ )د
 .إلخعلى البحث والتطوير... الإنفاقحجم 
 حساسيةبفي سوق يتميز  بأقل الأسعار وبيعه منتجتقديم  تهدف إلىيمكن القول بأن هذه الاستراتيجية 
ولا يتم التوصل إلى ذلك إلا من خلال العمل على تحقيق  ، هتمام به أساساا  للسعر و العميل العالية 
وذلك بهدف تخفيض التكاليف إلى مستوى أقل من  ، سابقا عمليات المذكورةالفعال لإجراءات و التطبيق ال
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:  1ستراتيجيةأمثلة المؤسسات المطبقة لهذه الإ ومن ، تنافسيةومنه بيع المنتجات بأسعار  ، المنافسين
 "ومجموعة  ، للسيارات "iadnuyH" مؤسسة ، للأفلام "ijuF"شركة  ، للساعات " xemiT "مؤسسة 
ستراتيجيات ويحقق هذا النوع من الإ ،...إلخ،لصناعة الأقلام الجافة "CIB" مؤسسةو  " rats dloG
 :2يمكن تلخيصها فيما يلي ، مجموعة من المزايا للمؤسسة
من  مريحتكون في موقع  المطبقة لهذه الإستراتيجيةفالمؤسسة  ، فيما يتعلق بالمنافسين -
 ؛حيث المنافسة على أساس السعر
خلال  سوف تتمتع بحصانة المطبقة لهذه الإستراتيجيةفالمؤسسة  ، عملاءفيما يتعلق بال -
 ؛على تخفيض الأسعار تفاوضح يث لا يمكنهم ، العملاء عملية المفاوضة مع 
 راتيجيةالمطبقة لهذه الإستفالمؤسسة  ، فيما يتعلق بدخول المنافسين المحتملين إلى السوق  -
 ؛الجديد ينمواجهة أي هجوم من المنافسلتحتل موقعا تنافسيا ممتازا يمكنها من تخفيض السعر 
ستخدام إ يمكنها المطبقة لهذه الإستراتيجيةفالمؤسسة  ، فيما يتعلق بالسلع البديلة -
 .مخفضةتخفيضات السعر كسلاح ضد السلع البديلة والتي قد تتمتع بأسعار 
أيضا كحاجز لدخول  هاالأسعار المنخفضة التي تقدمها المؤسسة سوف تستخدم إستراتيجية إن
 ها، و ذلك بسبب قلة عدد المؤسسات التي يمكنالسوق التي تنشط بهفي نفس  محتملين منافسين الآخرين
غالبا أرباحا  تحققلذلك فإن المؤسسات الرائدة في التكلفة  ، و كنتيجةالحرب السعريةأن تتحمل المخاطر 
 .وق المتوسط من العائد على الاستثمارف
 بمستوى  ما صناعة في منخفضة التكاليف منتجات تقديم  ؤسسةالمعلى  التكلفة قيادة إستراتيجية فرضت
 الأمثل ستخداموالإ الإدارية التكاليف لمراقبة هتمامالإ من كبير قدرالمؤسسة  تولي ، حيث الجودة من معين
 .3دة المنتجاتجو ولكن ليس على حساب  ،الخبرات تراكم من ستفادةالمتاحة والإ للموارد
  التحليل الاستراتيجي للتكاليفالفرع الول : 
نتهاج وذلك بإ، نظرا لما تواجهه من منافسة ، بهدف تخفيضها كل مؤسسة مجبرة على تحليل تكاليفها
   . 4المراقبة المستمرة للتكاليف، تحليل التكاليف المتعلقة بالمنافس، تحليل سلسلة القيمة ا: عدة طرق منه
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المعرفة السوقية و دورها في تحديد الاستراتيجيات التنافسية للبرامج الاكاديمية في  ، آخرون يونس عبد العزيز مقدادي و  3
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    تحليل سلسلة القيمة:  أولا
لتنافسية وفي المبحث السابق على أنها طريقة لخلق وتوليد الميزة افي لقد تم تقديم نموذج سلسلة القيمة 
بتركيز على جانب قدرة سلسلة القيمة على تحليل أنشطة المؤسسة بهدف  لهالدراسة طرق تهذا الفرع س
تعتبر المؤسسة من منظور هذا النموذج عبارة عن سلسلة من الأنشطة الأساسية التي تخفيض تكاليفها ، 
تخفيض تكاليف هذه الأنشطة يساهم في تخفيض تكاليف ،  1تضيف قيمة إلى منتجاتها أو خدماتها
أن التعرف على تلك الأنشطة يساعد المؤسسة على تتبع تكاليف الوحدات المنتجة  كماالمؤسسة ككل، 
 وتحديد الأنشطة التي ضخمة من تلك التكاليف ومحاولة تقليصها.
 بالمناف  المتعلقة التكاليف تحليلثانيا: 
هذه  من الأولى فالمرحلة، قدرة المؤسسة على التحكم بتكاليفهابمقارنة  المنافسين تكاليف ليلتحيسمح 
 وذلك ،للأنشطة ستغلالهمإ كيفية معرفة محاولة مع المنافسين قيم سلسلة على فالتعر  في تتمثل العملية
 تطبيق هذا ليس من السهل لكن و ،الخاصة بها  القيمة لسلسلة المؤسسة تحليل عند الطريقة نفس ستعمالبإ
 ات الخاصة بالمنافسين .معلومال كافة على تحصل أن للمؤسسة الصعب من لأنه التقييم من النوع
 اقبة المستمرة للتكاليفالمر ثالثا: 
 تإذا ما أراد ،مراقبة التكاليفب للإهتمامأنشطتها اليومية  تركز جزء هام منالمؤسسة أن  يجب على 
هدف أساسي لتحسين على تكلفة منخفضة  لفالحصو ، ا في تبني هذه الإستراتيجيةالوصول إلى أهدافه
 .منتجاتها جودةإلى جانب عدم إهمال  اهذ تنافسيتها،
 التكاليف تدنية إستراتيجية تبني فوائد :الفرع الثاني 
 المنافسة بمواجهة لها يسمح التكاليف تدنية لإستراتيجية تطبيقها عند المؤسسة تكسبه الذي الموقع إن
 نموذج حسب ،الآخرين افسينالمن من أفضل وتحتل بها مركز تنافسي، القوية وخصوصا السعرية منها
 :"retrop"لي التنافسية القوى 
 سياسة هجومية سعرية؛ تطبيق على قادرة تكون  المؤسسة فأن المباشرين للمنافسين بالنسبة أولا )أ
 الجدد؛ للمنافسين بالنسبة للتهديدات أقل حساسية )ب
 ؛للمنتجات البديلة حساسية أقل )ت
 للسعر.أكثر رضى للعملاء الذين لديهم حساسية  )ث
 التكاليف يةتبني إستراتيجية تدن مخاطر الفرع الثالث:
 الإستراتيجية من النوع هذا تبنيها عند المؤسسة تواجههايمكن أن  التي الأخطار من مجموعة هناك
 :أهمها
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 منتجات وتقديم م للمؤسسةتقليده طريق عن في تخفيض تكاليفهم أيضا المنافسة المؤسسات إمكانية )أ
 ؛أسعار المؤسسةبأقل من مماثلة 
 ؛مع ردة الفعل القوية من المنافسين خاصة  نخفاضاالأكثر إ بالسعر حتفاظالإ صعوبة )ب
 .1المؤسسة تخفيض التكاليف على حساب جودة و أداء منتجات في المبالغة حتماليةإ )ت
لمنتجات البديلة لتكاليف تضمن عموما للمؤسسة وضعية أفضل بالنسبة ال إستراتيجية تدنيةأخيرا 
التكاليف المنخفضة تضع المؤسسة   بالنسبة للمنافسين المباشرين في نفس القطاع ، كذلك حالة ضاأيو 
المؤسسة أن تعمل جاهدة من أجل تحسين على ، لكن القوى الخمس للمنافسة ضغط من  أريحيةفي 
 . 2كفاءتها في إستخدام مواردها بما يحقق ويضمن لها تخفيض التكاليف
 إستراتيجية التميزالمطلب الثاني :  
التي ، لعملائها أو الخدمة المقدمة من طرف المؤسسة، على تميز المنتجهذه الإستراتيجية ترتكز 
أو بعبارة أخرى تسعى بالمقارنة مع المنافسين، تبدو فريدة  الخصائص في المنتجتهدف إلى خلق بعض 
عند قيامه بعملية شراء أهمية بالغة ميل يعطي لها الععض المقاييس التي بب و التميز  التفردالمؤسسة إلى 
القطاع عملاء خاصية أو مجموعة من الخصائص التي يدرك العديد من المؤسسة حيث تختار  المنتج،
المؤسسة الوحيدة  تصبح تحاول إيجادها في منتجاتها وتوضيحها للعميل بحيث ثم لهم ،  بأنها ذات أهمية
 . التنافسي في السوق من هذه الخاصية التي تشبع رغبة العملاء 
 مع ،العميل عندوأهمية كبيرة   قيمةله   تعطي للمنتج ما ميزة إيجاد على أنها وتعرف هذه الإستراتيجية
  .3التكلفة التنافسي وخفض السعر هميةأ مراعاة
ذلك  و منافسيها  عن مختلف منتج  تقديم في المؤسسة تملكها التي القدرة هيإستراتيجية التميز 
 .4للعميل وذا قيمة مميزا يكون  ختلافالإ
 من من نوعها  فريدة خصائص هاإستخدامب جمنتلل قيمة خلقب التميز هي قيام المؤسسة إستراتيجية
 .5السوقية  حصتها زيادة إلى ؤديمما ي  تحفزهم على شرائه والتي،  نظر العملاء جهةو 
 بينها تشكيلات من  ، المنافسينعن   مؤسساتال منتج لتميز والمقاربات المداخل من العديد هناك
وخدمات  الغيار قطع توفير  ،الأداء العالي تقديم ،بالمنتج خاصةال سماتال الجودة المميزة، ،للمنتج مختلفة
 قدرة المؤسسة على إنجاح وتتزايد المؤسسة،  علامة وأخيرا ، التكنولوجية الريادة والتصميم  ما بعد البيع،
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ولا الحصول  بسهولة تقليدها للمنافسين يمكن لا بكفاءات تتمتع كانت إذا ما حالة في إستراتيجية التميز
 : 1أطول زمنية ولفترة أفضل تنافسية  ميزة تحقق التي التميز مجالات أهم من و عليها،
 الجودة؛ أساس على التميز )أ
 التقني؛ التفوق  أساس على التميز )ب
 للعميل؛ أكبر مساعدة خدمات تقديم أساس على التميز )ت
 فيه. المدفوع سعرال من أكبر قيمة المنتج له  تقديم أساس على التميز )ث
 العملاء ولاءرضى و  بسبب المنافسين هجومات من مأمن في المؤسسة تجعل التميز إستراتيجية
عن  الربح هامش ترفع فهي ، الأسعار تجاهإ العملاء حساسية درجة ضعفذلك من خلال و ، لعلامتها
 .التكاليف تخفيض وضعية عن البحث يجنبها ما وهذا طريق رفع أسعار مع وجود رضى للعملاء ، 
لمنتجات  الكبيرالعميل  لاءإن إستراتيجية التميز تعتبر عائق أمام المنافسين والداخلين الجدد نظرا للو 
لتقليد أو عن طريق إما عن طريق ا المنتج المميز صعوباتعلى  لتغلبايهم عل يفرض مما ،  المؤسسة
 أيضا الإستراتيجية تسمح هذه كما،  إبتكار منتج أحسن من منتج المؤسسة ويحقق تميز أعلى للعميل 
على عكس ،  عن إرتفاع أسعار المواد الأولية الموردين  بمواجهة يسمح ما هذا و كبير ربح هامش بتحقيق
أيضا  وتخففتخفيض التكاليف التي تكون المؤسسة فيها حساسة جدا لأسعار الموردين ،  إستراتيجية
 أو بدائل لمنتجات المؤسسة مماثلة سلع يملكون  لا لأنهمالتفاوضية  لعملاءا قدرة من إستراتيجية التميز 
 .وأكثر تبعية للمنتج للسعر حساسية أقل عميليصبح ال وبالتالي
 للتميز الإستراتيجي التحليلالفرع الول:  
 نافسين،المبقية ب مقارنة عالية أرباح تحقيقل يقودها المؤسسة قبل من بنجاح إستراتيجية التميز ن تنفيذإ
الخمس، ولكن على  القوى التنافسية واجهةم و للمؤسسة التنافسي المركز تعزيز في تساهم  أنها كما
  تحقيق تلك القيمة وتوضيحها لهم..المؤسسة تحديد القيمة المميزة لدى عملائها ثم محاولة 
 عميللل المميزة القيمة أولا: تحديد
التي تتحملها المؤسسة جراء عمليات البحث والتطوير للعنصر أو  نسبيا تكلفة عاليةبال التميز تصفي
العميل أن يدرك و يلمس تلك القيمة  على إنجاح هذه الإستراتيجية أجل من،  الخاصية المميزة في المنتج
 . الموجودة في  منتجات المؤسسة و الغير متوفرة في  المنتجات المنافسة 
 الذي و، المنتجبيع  سعر من خلالها تبررللمنتج من وجهة نظر العميل  قيمة تخلقالتي  فالمؤسسة
 :هما عن طريقها التركيز المزدوج على وسيلتين ذلك و، السوق  من سعر أعلى يكون  يستطيع أن
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 للعميل: التكاليف تدنية )أ
تكاليف منتجاتها مما يسمح  تخفيض أجل من فعله المؤسسة تستطيع نشاط كل للتميز، مصدر يعتبر
تدخلات بين مختلف  إقامة طريق عن ، و ذلكوجودة عالية للعميل بشراء المنتج بسعر معقول
 .القيمة للعميل و في نفس الوقت خلق المؤسسة تكاليف في تدنية تساعد التي النشاطات
 :جودة المنت  تحسين )ب
 لابد جودة المنتج لتحسينتعتبر الجودة من أهم العناصر المميزة للمنتج و المطلوبة من العملاء ، و 
 لها لابد ، وبالتاليمنتجاتها و جودة  أداء تحسينبهدف يريده العملاء ،  ما فهممن   المؤسسة على
 .1له  بيعها المراد المنتجات للقيمة تحليل إقامة و العميل ومتطلبات حتياجاتإ فهم من
 :عميلال طرف من القيمة إدراكثانيا: 
، الأمر  بداية في لتقييمها صعوبات يجد الأخير فهذا لعميلل المؤسسة تقدمها التي القيمة كانت مهما
المنتج لفترة طويلة لتقييم أداء المنتج، لذا وجب على المؤسسة توضيح تلك  ويحتاج العميل لإستخدام
 عن طريق وسائل الإشهار، الإتصال المباشر بالعملاء، ...إلخ.للعميل القيمة قبل عملية الشراء 
 تطلبها التي الزيادة السعرية وا  ن، حقيقتها كانت مهما، ولا يدركها يراها لا قيمة يشتري  لاعميل ال إن
القيمة المدركة من  أساس على وليس ،منتجاتها في تحققها التي القيمة إلى الأولى بالدرجة تعود ،المؤسسة
 أكبر حظوظ لها للعملاء جيدا تبينها ولكن متوسطة تخلق قيمة التي المؤسسة فإن لهذا و ،طرف العميل 
 يبين التالي والشكل للعميل فعلا تبينها لا ولكن جيدة قيمة تخلق المؤسسة التيمن تحقيق تنافسية أعلى  في
 :ذلك
 لعميلل المبينة القيمة و الفعلية حققةالم : القيمة13شكل رقم ال
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لكن هذه الأخيرة  Bتنتج قيمة مساوية للمؤسسة  Aمن الشكل السابق أن المؤسسة الملاحظ 
 .لعملائها وهذا هو الأهم  القيمة توضيحإستطاعت بفضل مهاراتها و إمكانيتها 
 فوائد إستراتيجية التميزالفرع الثاني: 
 عن  منتجاتمختلف تقديم منتج ما هو في الأساس إلا  عميللالمدرك من طرف ا و التميز إن التفرد
تحسين تنافسية  يساعد على و، 1المنافسة واجهةالمنافسين، و بالتالي يعتبر نوع من أنواع القدرة على م
 :المؤسسة كتالي
منتج مميز فقد أنشأت في نفس الوقت سوق  عند نجاح المؤسسة في إبتكار المنافسة: تجنب )أ
 لوحدها، تكون فيه محتكرة للمنتج المميز مما يجنبها الضغوط التنافسية لبقية المؤسسات؛
 أقل تكون  إستراتيجية التميز تختار التي المؤسسات إن  :العملاء و الموردين مع مختلفة علاقات )ب
 أو الموردين لقوة التفاوض مع التكاليف، تدنية إستراتيجية تختار التي المؤسسات من حساسية
حيث تستطيع رفع أسعار منتجاتها ،  الموزعين نظرا لكون المنتج الفريد يجعلها تفاوض من موقف قوة
إختيار الموزع الذي خرى تستطيع المؤسسة أمواد الأولية  من جهة ، ومن جهة إذا إرتفعت أسعار ال
 ؛2بالتصدي للموزعين للمؤسسة تسمح العرض جودة أن حيثترغب فيه 
 بالتالي و ، للمنتج بالنسبة للعميل المميزة قيمة توضيح على مبنية التميز إستراتيجية إن :المردودية )ت
 من للمؤسسة يسمح مما القيمة المميزة، تلك على الحصول مقابل أعلى سعر لدفع  قابل الأخير هذا
 "elaG"وهذا ما سنوضح في الفصل القادم عند تطرقنا لنموذج  أكبر ربح هامش على الحصول
، المدفوع والسعر لمنتجدركة لحيث فسر هذا النموذج قرار الشراء ، حيث يقارن العميل بين القيمة الم
على كلما إستطاعت المؤسسة رفع أسعار منتجاتها مما يؤدي لزيادة أ فكلما كانت القيمة المدركة 
 .ربحيتها
 التميز إستراتجية مخاطرثالثا: 
 هذه ومعظم، التميز ستراتيجيةإ نتهاجإ عند المؤسسات فيها تقع أن يمكن التي الأخطاء بعض نستعرض
 :3هاأهم و تكلفتها أو الإستراتيجية هذه لعوامل الخاطئ الفهم عن تنتج الأخطاء
 ،التميزني دوما تع لا طبيعتها كانت مهما المؤسسة وحدانية وتفرد : إنقيمة دوما لها لي  الوحدانية )أ
معناه إذا كان  ،المنتج فيكان العميل بحاجة فعلا لهذه الخاصية  إذا إلا الأخير هذا إلى لا تصل فهي
 عن دوما ينتج إقناع  الأكثر فالتميز ، للقيمة من وجهة نظر العميل فعلا التفرد و الوحدانية محقق
 ،العميل للقيمة المميزة حسن ملاحظة أن ، كما قياسها و للعميل إدراكها يمكن التي القيمة مصادر
 ؛ منتجاتها بيع عند فائض سعري  على دائمة بصفة الحصولالمؤسسة من  نمكت
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حيانا قد تطرح أالتميز،  إستراتيجية و بقيمة مرتبط بالتميز المتعلق السعر فائض السعر: فائض ارتفاع )ب
المؤسسة منتجاتها المميزة بأسعار خالية لا يستطيع العميل شرائها مما يجعله يستغني عن القيمة 
جزءا  لعميلها فعلى المؤسسة أن تتركالي والتوجه لمنتجات  المنافسين ، عالمحققة مقارنة مع السعر ال
 ؛معقول سعر شكل المؤسسة في القيمة من 
إلى القيمة التي  الإشارة وضع ضرورة الأحيان بعض في المؤسسات تهمل :للقيمة الإشارة أهمية جهل )ت
 أن تنسى للتميز، و الحقيقية أو الوحيدة القواعد هي الإستعمال معايير أن ، معتبرةيتميز بها المنتج
 اتالفروق أو ختلافاتالإ إدراك لا يستطعون في كثير من المرات قد العملاء لأن مهمة، إشارات القيمة
 لهجوم معرضة المؤسسة يجعل و هذا ما المنافسين، جودة بين منتجات المؤسسة ومنتجاتالمو 
لكنه منافس لمنتج المؤسسة وذلك راجع لعدم إشارة  أقل قيمة ذو منتجا الذين سيقدمون  المنافسين،
 عن طريق الإشهار؛للمنتج المؤسسة للقيمة المميزة 
تقع المؤسسة في مشكل إنتاج منتجات مميزة ذات تكلفة عالية، لا  أحيانالتميز: تكلفة تجاهل )ث
 يستطيع العميل دفع ثمنه، مما يجعل من عملية بيعه مستحيلة؛
 إلا فيما التميز في تفكر لا المؤسسات بعض القيمة: سلسلة مجموع من أكثر المنت  على التركيز )ج
التي  القيمة سلسلة نقاط أنشطة بعض في توجد التي التميز إمكانيات تهمل و نهائيال بالمنتج يتعلق
 ؛تخفض من تكاليف منتجاتها وترفع من جودتها
لم تستطيع  وا  ذا العملاء، حسب تتغير الشراء معايير إن :للعملاء السوقية القطاعات تحديد عدم )ح
تصبح  و جزئية بصفة حاجاتهم ستلبي فإنها السوقية للعملاء، تحديد جميع القطاعات المؤسسة
يجب على المؤسسة تقديم منتجات مميزة لأكبر عدد من عملاء  حيث التركيز، لإستراتيجية معرضة
 . وعدم تركيزها على قطاع معين منهم
يز تؤدي غالبا إلى معدلات عالية من الربحية الحديثة إلى أن استراتيجية التم لقد توصلت الدراسات
، ومن سواقإلى الأ نفاذيز يؤدي إلى حوافز أفضل للتميف حيث أن اللاالتك تدنية بالمقارنة بإستراتيجية
 تؤدي غالبا إلى تحقيق حصة سوقية يف لاالتك تدنيةستراتيجية إناحية أخرى توصلت هذه الدراسات أن 

















 إستراتيجية التركيز المطلب الثالث:
 السوق  في أفضل موقع إلى والوصول تنافسية ميزة بناء إلى التخصص أو التركيز إستراتجية دفته
 على التركيز بواسطة أو ،وليس كلهم  العملاء من فقط  للفئة معينة خاصة حاجات إشباع من خلال
، وتختلف هذه الإستراتيجة عن  للمنتج  معينة خصائص على التركيزبأو  محدود، جغرافي سوق 
     .1ككل السوق  وليس السوق  من نسبة معينة خدمة في المؤسسة خصصالإستراتيجيات السابقة بت
قطاع سوقي محدد من  و يكون ذلك في ،ختيار مجال المعركة التنافسيةإفي  التركيز إستراتيجيةتتمثل 
 .2وكثير ما يكون هذا القطاع عالي الربحية طرفها
 للتركيز الإستراتيجي : التحليل الفرع الول
 معين مجال لخدمة التنافسية  قواتها وتوجيه جميع تهدف لتركيز المؤسسة أن مبدأ على مبني التركيز
 .السوق الكلي إستهداف حالة في عليه سيكون  مما أفضل مردودية و فعالية ققمما يحمحدد  و من السوق 
 السوقي القطاع تحديدأولا: 
 :هما و مهمتين مرحلتين على يمر السوقي القطاع تحديد إن
 :قطاعات إلى السو  تقسيم مفهوم )أ
 عملاءال من جزئية إلى مجموعات متجانسة غير طبيعة ذو كيان بإعتباره ،تهتجزئ هو السوق  تقسيم
ولى تنقسم إلى عدة حلة الأالمر  أن شارة إلىالإ يجدر و، 3مشتركة خصائص لهم كثر تجانسا معناه أنأ
 :4خطوات كما يلي
 مجموعة نحو أو الخدمة المنتج لتوجيه فلسفة أو منهج هو قطاعات إلى السوق  بتقسيم المقصود )1
 كبيرة؛ بدرجة عادة متجانسة تكون  بالتعريف وارد هو كما و العملاء، من معينةمستهدفة و 
 أن قطاعات، بمعنى إلى السوق  تقسيم في تغيرات صاحبها أيضاي الأسواق في تحدث التي التغيرات إن )2
خصائص تغيرات في  عند حدوث يتغير وا  نما دائمة، بصفة ثابتا ليس قطاعات إلى السوق  تقسيم
 قطاعي تقسيم ضرورة إحداث عليه تترتب لخ،إ…قتصاديالإ أو السكاني أو الثقافي كالتغير ،العملاء
 للسوق؛جديد 
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 السوقي: التقسيم معايير اختيار )ب
 يفسر يجب أن بل السوق، تجزئة معايير مجرد ليست التقسيم معايير لأن جوهري  ختيارالإ هذا يعتبر
 تصنف أن يمكنالتأثير على سلوك العميل ، و  من المؤسسة تمكن بطريقة عملاءال سلوكات تقسيمال هذا
 : 1وهي أصناف خمسة وفق تلك المعايير
 السوسيوديموغرافية؛ المعايير )1
 الجغرافية؛ المعايير )2
 البسيكوغرافية؛ المعايير )3
 السلوك؛ معايير )4
 .الصناعية المعايير )5
 للتركيز السو  قطاع دراسةثانيا: 
 جاذبية مدى تحديد من بد فلا ،من طرف المؤسسة  عليه التركيز يتم السوقية القطاعات من أي لتحديد
 الأهمية الإستراتيجيةو  القطاع، في الخمس التنافس ى قو  شدة مدى ،تهربحي ،حجمه معرفة على القطاع بناءا
قدرتها على  و مؤسسةلل المتاحة مكانياتالإ بين التوافق مدى أخيرا و ، الرئيسيين للمنافسين بالنسبة للقطاع
 .السوقي القطاعذلك ب العملاء  حاجيات إشباع
 التركيز طريق عن التفو  :الثاني الفرع
فتتطلب هذه ،  معين من السوق  ءعلى جز لأن التنافس يركز تها، عن سابقمختلفة  راتيجيةإست
يمكن لإستراتيجية التركيز أن تأخذ عدة أشكال  لعملاء،من ا على مجموعة خاصة اتركيز الإستراتيجية 
على اللتان تهدفان للوصول إلى أهداف  ،لتميزا والتكاليف  السابقتين أي تدنية للإستراتيجيتينمقارنة 
حيث تسعى فيه صممت لإستهداف سوق جزئي، التركيز فهي  أما إستراتيجية، مستوى مجموع القطاع
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أهمية تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة تنافسية المؤسسة شتاتحة عائشة،المصدر : 
، 0020، 0دكتوراه في علوم التسيير، جامعة الجزائر ،حالة مديرية الصيانة سونطراك الايواط دراسة
 .18ص
 المؤسسة أن فكرة مفادها على ترتكز التركيز تستهدف قطاع معين أو شريحة من العملاء و ستراتيجيةإ
 الذين المنافسين من أقل ستهلاك مواردبإ أو ،المحصور الإستراتيجي هدفها أكبر وبفعالية خدمة على قادرة
 -الجزئي– التميز إستراتيجية عن طريق إتباعإما  وخدمة السوق الجزئي يمكن كبر،أ سوق  في يتنافسون 
إستراتيجية التكاليف  بإستخدام إما و ، العملاء المختارين رغبات أفضل بصفة عاشبتميز بإت لأنها
 .1العملاء  شريحة معينة من لخدمة -الجزئية-منخفضةال
 التميز: و التركيزأولا: 
 :2علىالمؤسسة  عتمادإ  الأحسن من إستراتيجية التركيز المبنية على التميز في للنجاح
 ؛العالي لجزء من عملاء السوق المستهدفين البيع سعر تبرر التي قيمة ذو عرض خلق )أ
عن طريق مختلف الوسائل كالإشهار، الإتصال المباشر  لتلك الفئة من العملاء التميز توضيح )ب
 ؛بالعملاء،...إلخ
 ؛المستهدفين قوية للعملاء رغبات على يحتوى  الذي للتميز هدف إختيار )ت
 .المختار الهدف رغبات على التركيز )ث
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إستراتيجية تدنية التكاليف إستراتيجية التمييز
ميزإستراتيجية التركيز المبنية على الت


















 بالتكلفة والقيادة التركيز:ثانيا
 :1يكالآت تخفيض التكاليف أساس على المبنية التركيز إستراتيجية نجاح عوامل أهم جمع نستطيع
 ؛للعملاء الذين يعتبرون أكثر حساسية للسعر واضحة حاجات على يحتوى  الذي هدف ختيارإ )أ
 المؤسسة؛ ثقافة ضمن بالتكاليف القيادة فكرةترسيخ  )ب
 .للعملاء المشبعة الغيرو  الصغيرة الرغبات في ستثمارالإ )ت
 التركيز إستراتيجية رص ومخاطرف :ثالثال الفرع
 .نورد في هذا الفرع مختلف فرص ومخاطر التي تتعرض لها المؤسسات بتطبيقها لإستراتيجية التركيز
 التركيز فرص إستراتيجية أولا :
 من أكبر بدرجة التركيز لإستراتيجية المتبنية المؤسسات منها تستفيدالتي فرص هناك العديد من ال
  :2يلي فيما الفوائد  هذه تلخيص واسع،  ويمكن بهدف تتمسك التي المؤسسات
 التخصص؛ مزايا من ستفادةالإ )أ
 بتكار؛الإ و التجديد على القدرة )ب
 من العملاء. فئة  حاجات إشباع جانب من العالية التنافسية المزايا كتسابإ )ت
  التركيز خاطر إستراتيجيةم ثانيا:
 ستراتيجية التركيز:إ نتهاجإ عند المؤسسات تتعرض لها أن يمكن التي بعض المخاطر هناك
 ؛في رغبات وحاجات الفئة المستهدفة من العملاء التغير )أ
 وقدرتهم على تقليد المنتج؛ جدد منافسين ظهور )ب
 ؤسسة؛الم لمنتج بديل منتج تقديم )ت
 ؛المستهدفين العملاء ورغبات حاجات إشباع عدم )ث
 ؛متعددة ومنتجات مجالات على المخاطرة توزيع عدم )ج
 المؤسسة. عليه تركز الذيالسوق المختار  غير الأخرى  أسواق مع التعامل على القدرة عدم )ح
 منافسة المؤسسات تستطيع لا التي و المتوسطة و الصغيرة المؤسسات إستراتيجية التركيز  تناسب و
 تتجاهله أو خدمته بكفاءة كبيرةال المؤسسات على يصعب معينا قطاعا فتختار الأسواق، كل في الميةالع
 جهودها المؤسسة الإستراتيجية تكرس من النوع هذا تبني فعند ، 3 لها بالنسبة أهميته وعدم لصغره نظرا
كونها قريبة من  القطاععملاء  حتياجاتلإ معرفتها الجديدة بفضل إذا المستهدف، القطاع نحو حصريا
 .4ةربحيلل عالي إلى مستوى  الوصول و تنافسية ميزة على الحصول من هايمكنمما  ،بيئتهم 
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الميزة التنافسية و المنافسة و التنافسية  فهوم كل منتعرف على متم الهذا الفصل  ستعراضإمن خلال 
أيضا للإستراتيجيات العامة  التطرق  و، على البقاء في السوق  لمؤسسةا على قدرةبر التنافسية ، حيث تع
 سعر السوق بأقل ستهدافبإ المنافسين على تفوق ال حداثلإ للتنافس و إستخدامها من طرف المؤسسة
وذلك يرجع للإمكانيات المتوفرة  ،أو بالتركيز على جزء معين من السوق  ؤسسةالم منتجات بتمييز أو ممكن
و أيضا للفرص والتهديدات التي تمارسها البيئة التنافسية ، للمؤسسة من أجل إشباع حاجات عملائها 
كتسابها إإلا من خلال لها ذلك لن يكون التفوق و الريادة  من هذه الأخيرة تتمكن حتى و، على المؤسسة
زيادة  رغبات العملاء و لتي تؤدي إلى تحقيق حاجات ولميزة تنافسية صعبة التقليد أو المحاكاة، ا
 .أرباحها، وبالتالي تحسين وضعيتها التنافسية وتعظيم للمؤسسة الحصص السوقية
لرائدة ا ؤسسةالم ، ولقدرتها التنافسيةبحاجة للعمل على التحسين والتجديد والتطوير  ؤسسةإن هذه الم
 و إدراك، وتقدير المصدر الأصلي والحقيقي للميزة التنافسية المستمرة.   هي التي تتمكن من إكتشاف
دور أساسي في المنافسة بين المؤسسات ، حيث تستطيع المؤسسة الشاملة جودة إدارة الوتلعب 
سين تح في تساهم التي المتغيرات أهم من تعتبرو إكتساب ميزة تنافسية من خلال جودة منتجاتها ، 
 منتجاتها، خلال من للعملاء تقدمها التي القيمة وتعظيم خلق في أولا تساعد نهالأ ذلك لمؤسسة،ا تنافسية
وتحاول المؤسسة تطبيق نظام تسييري حديث لتحقيق ،  لها ولائهم وضمان رضاهم تحقيق في ثانيا تساعدو 
بإعتبارها إلى فلسفة إدارة الجودة الشاملة  الفصل المواليفي  الدراسة تطرق توسوف جودة منتجاتها ، 
 مقاربة يمكن الإعتماد عليها لتحسين المركز التنافسي للمؤسسة .







فلسفة تسييرية حديثة ودورها في كإجراء المقاربة النظرية بين إدارة الجودة الشاملة في هذا الفصل يتم 
تحسين تنافسية المؤسسات،  وذلك عن طريق توضيح أثر الجودة بإعتبارها المخرج الأساسي لهذه الفلسفة 
التكاليف والانتاجية والربحية  كأهم مؤشرات التنافسية  وا عتمدنا على كل من تنافسية المؤسسةعلى مؤشرات 
التركيز ، إستراتيجيات وهي  المتفق عليها، بالإضافة إلى تأثير الجودة أيضا على إستراتيجيات العامة للتنافس
 .تخفيض التكلفة ، التمييز
ى تنافسية ودة الشاملة علدارة الجإتأثير مختلف مبادئ  بالتفصيل في هذا الفصل ضاتعر يتم اسسو 
كهدفين دوات والأنظمة المساعدة على التحقيق المشترك للجودة والتنافسية لأمختلف ا إلى المؤسسة، ثم
تنافسية دون وجود جودة الأساسيين للمسيري المؤسسات اليوم، حيث لا يمكن في أي حال من الأحوال تحقيق 
مختلف الدراسات السابقة التي ل تطرقناخير وفي الأتضمن رضى وولاء العميل، المؤسسة في منتجات 



























 ثير الجودة على التنافسية المؤسسة: تأالمبحث الأول
على مختلف مؤشرات التنافسية ومن خلال هذا أداء المؤسسات بتأثيرها تحسين تلعب الجودة دور مهم في 
بإضافة إلى علاقتها  والإنتاجية و الربحية،  إلى تأثير الجودة على كل من التكاليفالدراسة تطرق تالمبحث س
 .للتنافس ةبالإستراتيجيات العام
 المطلب الأول:   تأثير الجودة على التكاليف 
في هذا المطلب البرهنة الدراسة حاول تالية و هذا خطأ حيث في القديم تم ربط مفهوم الجودة بالتكلفة الع
أو الجودة الرديئة  بل العكس اللاجودة (عدم وجود الجودة)  كبيرةعلى أن الجودة لا تكلف المؤسسة مبالغ 
 .1 1957"  muabnegieF"وهذه فكرة  مبالغ أكبرهي التي تكلف المؤسسة كما يسميها آخرون 
 مفهوم تكاليف الجودة الفرع الأول :
 على الأولى للمؤسسة لتحقيق النجاحخطوة  في المنتج و هي هي عدم وجود عيوب القول أن الجودة يمكن 
و التحكم فيها يعتبر في  الجودة  تحقيقبالتكاليف الخاصة  على تعرفأن يمكن الاستنتاج من هنا  ،منافسيها
التحكم في تكاليف الجودة والجودة نفسها ( " awakihsI uroaK "ميزة تنافسية للمؤسسة وكما يقول ذاته حد 
 .)هي وجهين لعملة واحدة 
عدم  بسبب تحدث التي التكاليف و أيضا تكاليف التحكم في الجودةبأنها  الجودة تكاليف تعريف ويمكن
 حدوث المطابقة مع المواصفات.
 الجودة تكاليفأنواع الفرع الثاني :
 :تكاليف الجودة المباشرة وتكاليف الجودة الغير مباشرة : صنفين إلى الجودة تكاليف يتم تصنيف
وتنقسم  2المؤسسة التي تتحملها ويتم تسجيلها محاسبيا جميع تكاليف تكاليف الجودة المباشرة:ولا : أ
 بدورها إلى:
عملهم بعلى القيام دائما عمال ،  لمساعدة الالمؤسسة كل التكاليف التي تحملتهاهي  : التوافق تكاليف )أ
 . 3توافق المنتج  مع الموصفات المحددة للجودةمدى لتحديد و  بشكل صحيح،
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ستراتيجيات في الإ بعين الإعتبارتؤخذ تكاليف الجودة ( " muabnegieF "هنا مقولة الدراسة عرض تو 
 وتنقسم لنوعين هما :،  1)تحسين مركزها التنافسي ل للمؤسسة الصناعية والتجارية
من منع وتقليل ل المصممة الأنشطة بجميع الخاصة التكاليف عن عبارة هي  :)(الوقاية المنع تكاليف )7
  :3ذلك على الأمثلة ومن ،2 وقضاء على أسباب عدم التطابقالعيوب، 
 ؛إعداد الوثائق المتعلقة بإدارة وضمان الجودة 
 ؛مجموعات تحسين الجودة 
 ؛الجودة لإدارةيز والتدريب الوعي والتحف 
 ؛تقييم الموردين 
 ؛عمال التدقيقأ جودة  
 مراجعة تصميم المنتجات والعمليات؛  
 التعليم والتدريب على وظيفة الجودة؛ 
 إعداد تقرير كلف الجودة؛ 
 التحسين المستمر للعمليات. 
التكاليف التي تتحملها المؤسسة في عملية البحث عن عدم تطابق  في وتتمثل): التقييم(الرقابة تكاليف )2
صحة  و تحقق من  الأولية المواد بفحص المرتبطة التكاليف مع مواصفات الجودة وتشمل المنتج
 المطابقة غير الوحدات لعزل وذلك النهائي فحص المنتج  وتكاليف العمليات الإنتاجية، وفعالية
: 4ومن أمثلة ذلك  تقديمها للعميل قبل للمواصفات
 ؛موظفين الرقابةالرواتب والمصاريف  
 الخام المستلمة؛ فحص المواد 
 فحص المنتجات في نقاط مختلفة خلال عملية الإنتاج؛ 
 ختبار المنتجات النهائية؛  ا  فحص و  
 تكاليف تدقيق ومراجعة الجودة. 
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 للجودة، المحددة مع المواصفات المنتجات عدم تطابق المترتبة التكاليف تلك وهي  :التوافق عدم تكاليف )ب
 1لمواصفات ، مطابقة وغير معيبة بالفعل وحدات وجود عن ناتجة نهالأ إجبارية تكاليف فهي وبذلك
 التسييرلتغيير طريقة  فرصة للمؤسسةتوفر  عدم التوافقإن تكلفة ( " Hnotgnirra G .H"وهناك مقولة 
 .2  )الأخطاء ا  كتشافو 
  :أساسين هما عنصرين منتكاليف عدم التوافق  وتتكون 
و يتم  الجودة  يطابق مواصفاتالتكاليف المتكبدة عندما يكون المنتج لا هي   :الداخلي الفشل تكاليف )1
 :3ذلك أمثلة ومن ، أي قبل وصوله للعميل  مؤسسةلل ت المنتجقبل مغادر إكتشافها 
 ؛خردةال 
 ؛التلوث والحوادث في العمل 
 ؛والتغيب عن العمل  
 ؛التالفة الوحدات تخزين تكاليف 
 ؛العيوب إصلاح تكاليف 
 .الإنتاج جدولة إعادة 
المنتج الغير مطابق  بيع بعد مرحلةلتي تحدث ا التكاليف تلك وهي  :الخارجي الفشل تكاليف )2
أي بعد  المؤسسة خارج المنتجات في العيوب كتشافإ عن المترتبة التكاليف تلك أي للمواصفات،
 :4مثلة ذلكو من أ ،وصولها للعميل
 ؛المنتج من قبل العملاء الرفض 
 ؛شكاوي العملاء و حتجاجاتمعالجة الإ 
 ؛العيوب قطع الغيار اللازمة لإصلاح 
 ؛من السوق  سحب المنتج 
  ؛الضمان فترة أثناء المنتج تبديل أو بالإصلاحات المرتبطة التكاليف 
 .اء شكاوي العمالر قضائية ج الغرامات 
 ا: تكاليف الجودة الغير مباشرةنيثا
سمعة في  خسارةتنجم عنها و لعدم رضاهم عن جودة المنتجات العملاء نظرا  هي التكاليف التي يتحملها
 : 1ا وأمثلة عنهاؤدي إلى خسارة يصعب قياسهتهذه التكاليف قد و  ،مؤسسةال
                                                 
تخفيض كلف الجودة الرديئة باستخدام منهج الحيود السداسي في مواجهة العيوب دراسة حالة علي حازم يونس اليامور ،  1
 قلا عن :ن،  6-5ص الولادية في الموصل ،في معمل الألبسة 
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 :تكاليف يتكبدها العميل )أ
 نتج في تحقيق الأداء المطلوب ؛اض الإنتاجية في حال فشل المنخفإ -
 ؛ليف النقل والوقت لإعادة البضائعتكا إنفاق -
 ؛ضافي للتعويض عن التأخير الإنتاجالعمل الإ -
 ستثناء الضمان).إتكلفة إصلاح (ب -
 أكثر صعوبة لقياس من سابقتها، لأنها تعكس موقف العميل تجاه هي: سمعة المؤسسة تكاليف فقدان )ب
 .بمنتجاتها ةو فقدان الثقعنها من خلال عدم رضاه المؤسسة 
 الفرع الثالث: أهمية دراسة تكاليف الجودة
من حجم المبيعات السنوية للمؤسسات،  % 93إلى  %97 تمثل التكاليف الفشل الغير ظاهرة  ما نسبته
أن المؤسسات تصرف حتى  "muabnegieF"أثبت  المصنع المخفي أو الشبح ، وقد سمإوقد أطلق عليها 
أن الطريقة المثلى لتخفيض التكاليف هي تحويل هذا المصنع  ستنتجا  في تصليح القطع المعيبة ، و  % 14
 . 2ظاهر الخفي إلى مصنع
 : التكاليف المخفية المتعلق بالجودة نموذج جبل الجليد33الشكل رقم
 
 نقلا عن: 47، ص الجودة تكاليف تحليل، عيشوني محمد المصدر:  
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من  % 17ير عدم التركيز على التكاليف المرئية (تكاليف التوافق) التي تمثل فقط يجب على المس
(تكاليف الفشل) التي تمثل وهي بل عليه دراسة و تحليل التكاليف الغير مرئية  ، التكاليف الكلية للمؤسسة
 الجزء الأهم من تكاليف المؤسسة.
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  )31/71/7134(
 إرتفاعأن هناك  الجودة لاحظ من الشكل السابق أن المؤسسة وبعد توجهها نحو التحكم في تكاليفالم
، طفيف في تكاليف التوافق وهذا طبيعي لأن المؤسسة تسعى هنا للوقاية و عدم السماح بوقوع الأخطاء 
 يهامش ربح إضاف يحققمما  ، التكاليف المباشرة و الغير مباشرة  يةقفي جميع بكبير إنخفاض  وأيضا









  بالجودة المؤسسة تكاليف علاقةس قيا نماذجالفرع الرابع: 
 والذيتخفيضها  أجل من للمؤسسة أهمية قصوى  يمثل بهدف التحكم فيها وقياسها الجودة تكاليف تحليل إن
 " ، و هنا تستذكر مقولة العالمية الأسواق في التنافسي موقفها وتحسين حية المؤسسةينتج عنه زيادة رب
 .1 )لا تستطيع التحكم فيهالشي الذي لا تستطيع قياسه ( " reteP rekcurD
ومعنى المقولة هو أن المؤسسة إذا أرادت التحكم في تكاليفها أي تخفيضها يجب عليها أولا البحث وفهم 
 مختلف النماذج المفسرة لهذه التكاليف . ستعراضإب علينا وجوتحليل وقياس هذه التكاليف مما إست
 :الجودة لتكاليف "naruJ "  نموذجأولا : 
تكاليف التوافق  هما نموذج جوران لتكاليف الجودة من أهم النماذج المفسرة ويرتكز حول مفهومينيعتبر 
بالحد  للجودة الكلية التكاليف تكون  عندما يحصل للجودة الأمثل المستوى  نأب يفترض وتكاليف الفشل حيث
 الجودة حيث تحقق المؤسسةساسيتين الأولى بداية تبني ألمرحلتين  النموذج ونستطيع تقسيم ،الأدنى لها
وذلك إنطلاق ، في تكاليف الفشل مما ينتج عنه منحنى متناقص لدالة التكلفة الكلية   وملحوظ كبير تخفيض
ويستمر  ،من كون الإنفاق على تكاليف التوافق الغير مكلفة نسبيا يؤدي إلى تخفيض كبير في تكاليف الفشل
غ بلمالمؤسسة معناه حسب جوران إنفاق  ، الأدنىإلى الحد  منحنى التكلفة الكلية بالتناقص حتى الوصول
وتسمى بالنقطة المثلى للجودة لأن  ،بنفس المبلغ كاليف الفشلتخفيض تمعين في تكاليف التوافق يحقق 
 التكلفة الكلية تكون في أقل مستوى لها.
بمستوى أقل في تكاليف الفشل مما  إنخفاض هيقابلعلى تكاليف التوافق  قافالإن و بعد هذه النقطة يكون 
  .يرفع في التكاليف الإجمالية للمؤسسة
 الجودة (النظرة التقليدية) لتكاليف "naruJ "  :  نموذج33الشكل رقم
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، كما تم دوما موجب  وافقلاحظ أن فكرة التغير في تأثير تكاليف التوافق على تكاليف عدم التالم
بينما تكاليف عدم  % 17توضيحه في شكل السابق لنموذج الجليد، حيث أن تكاليف التوافق تمثل فقط 
ق يوفر مبلغ أكبر منه معناه أن إنفاق مبلغ معين في تكاليف التوافمن تكاليف المؤسسة،   %90التوافق تمثل 
ولا توجد مرحلة يكون فيها متزايدا كما  مما يجعل منحنى التكاليف الكلية متناقص، في تكاليف عدم التوافق 
 وهذا ما سنوضحه في النموذج الموالي. ، أراد شرحه  جوران
  الجودة لتكاليف عيوب صفر  نموذجثانيا : 
 وفعالية كفاءة رتفاعإمعناه  التعلم منحنيات نتائج على تعتمدالحديثة لتفسير تكاليف الجودة   النظر وجهة أما
في  مع مرور الزمن إلى الزيادة يؤدي  خطائهمأالوقت وتعلمهم من  مرور مع فراد القائمين بالعملية الإنتاجيةالأ
 تكاليف كبيرة في وفرات تحقيق نستطيع وبالتالي نشطة التوافق للوصول إلى الجودة المطلوبة ،فعالية عمليات أ
لزيادة  ن المستمر للجودة نتيجةيوذلك يرجع أساسا لتحس التوافق، أنشطة على الإنفاق في زيادة أي الفشل دون 
 ذلك على وبناء الصفر، مستوى  الفشل إلى تكاليف نخفاض فيالإ ستمري أن يمكنو  العمال، خبرة و تعلم
 خلال من تم توضيح ذلكوي  %  001  جودة مستوى  عند الكلية للجودة لتكلفةل مستوى أدنى  المستوى  يتحقق
 :الموالي الشكل
  الجودة لتكاليف عيوب صفر : نموذج33الشكل رقم
 
مجلة الإدارة ، التكاليف تخفيض في ثرهماأتاكوشي و  بطريقة الجودة تكاليف ،علاقةرغد هشام جاسم المصدر : 
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تكاليف الفشل) ويكون  يقوم بتحديد وقياس جميع التكاليف (تكاليف التوافق ، السابق النموذج أنلاحظ الم 
ويتم بلوغ هذا الهدف عن طريق التحسين المستمر ، المستوى الأمثل للجودة عند الوصول للصفر معيب 
 للجودة خلال الزمن بالإعتماد على منحنيات التعلم .
 :الجودة لخسائر "ihcugaT "  دالة ثالثا:
قتصادي والإحصائي الإ سلوبالأستخدم فيه أللجودة من أحدث النماذج حيث  "ihcugaT" ذج و يعتبر نم
معناها التباين أو الإنحراف عن القيمة  ،صفاتامع المو المنتجات التكلفة الناجمة عن عدم المطابقة  لتفسير
 نخفاضإ على المترتبة لتكاليفا حسابل الجودة خسائر دالة  "ihcugaT " أسلوب وتضمن المعيارية للمنتج ،
 مواصفات المنتج نحرفتإ كلما تتضاعف التكلفة نفإ ذه الدالةله وطبقا ، داخل المؤسسة الجودة مستوى 
 :التالي الشكل  "ihcugaT " دالة القياسية وتأخذ المواصفات عن الحقيقية




 العليا والدنيا المبدأ التقليدي للحفاظ على جودة الإنتاج هو العمل على إبقاء المنتجات داخل حدود
عن القيمة الإسمية المحددة  بدأ مختلف حيث يعتبر أي إنحرافم  "ihcugaT "قدم  بينما ، لمواصفاتل
كفقدان الحصة  من خلال أخذه بعين الإعتبار مختلف التكاليف الغير مباشرة ، يعتبر خسارة للمجتمع 
 السوقية وشكاوي العملاء .




 القياسية والقيمة، yبالرمز اله ونرمز اجودته قياس المراد وحدةلل الفعلية القيمة بين العلاقة من الدالة وتشتق
 يلي: كما  tبالرمز  لها ونرمز المؤسسة قبل من ددةالمح
 حيث:                                                                                                                                                            2)t-y(k=)y(F
 .الجودة انخفاض على المترتبة الخسائر دالة: )y(F
 الإنتاجية ويحسب من العلاقة التالية:  العملية بطبيعة المرتبط الثابت الفني المعامل:  K
 2d/c=K
 حيث:
 .للمواصفات المنتج مطابقة عدم بسبب الناتجة الخسائر: C
 .لقيمة القياسيةلالفرق بين الحد الأعلى و الأدنى  :d 
 المؤسسة تكاليفعلى  الجودة أثرالفرع الخامس: 
التفريق بين تكاليف التوافق التي تتحملها المؤسسة في عملية تحسين جودة منتجاتها و بين باق  يجب
التكاليف التي نسميها بتكاليف اللاجودة أو تكاليف الفشل حيث لها تأثيرات مالية وتسويقية على أداء 
العملاء،  شكاوي تجات، تصحيحات على المنالتعديلات و التتمثل في زيادة المهملات، الآجال، و المؤسسة 
، 1لمؤسساتل السنوي  من رقم الأعمال %17حتى  %3حيث ظهرت آثار هذه التكاليف وأصبحت تمثل  بين 
إنعكس ذلك بالإيجاب أولا  التكاليف وكلما خفضت من هذه  ،فكلما عملت المؤسسة على تحسين جودتها 
 عن رقم أعمالها وثانيا عن النتيجة المالية المحققة.
مؤسسة  313وتوجد دراسة حول تكاليف الجودة و تأثيرها على ربحية المؤسسات أجريت في فرنسا على 
من رقم  % 5.3من مختلف الأحجام وقد أشارت نتائج الدراسة أن تكلفة الجودة تصل في المتوسط إلى 
وبالأخص  ،2يةجمالمن النتيجة الإ %3إلى  %3من القيمة المضافة و من  %  7.6ا  لى و المؤسسة الأعمال 
، من رقم أعمالها %9إلى  %4المؤسسات الصناعية حيث أكدت النتائج أن تكاليف الجودة تمثل من 
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 : تكاليف الجودة في المؤسسات الفرنسية9الجدول رقم 
 رقم الأعمال المؤسسات
 ( مليون فرنك)
تكاليف الجودة  %
 بالنسبة لرقم الأعمال
 تكاليف الجودة




  كبيرة جدا
 الضخمة
 م .ف117قل من أ
 م.ف113إلى  117
 م.ف119إلى  113
 م.ف1117إلى  119
 م.ف1117أكثر من 
 %  11.9
 % 16.9
 % 51.4
  % 79.3
 % 11.3
 م.ف11.9قل من أ
 م.ف3.77إلى  16.9
 م.ف95.33إلى  19.5
 م.ف17.93إلى  99.17
 م.ف1.13أكثر من 
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 تكاليف الجودة في رقم أعمال المؤسسات الفرنسية و خصوصاكبير لتأثير  ةلاحظيمكن ممما سبق 
للتحكم  فعال لا تملك نظام تسيير في كثير من الوقت هذه المؤسسات كون  و المتوسطةالصغيرة منها 
بتكاليف الجودة، والشكل الموالي يوضح مقارنة لطبيعة تكاليف الجودة بين المؤسسات الفرنسية والمؤسسات 
 اليابانية.
 : مقارنة بين طبيعة تكاليف الجودة للمؤسسات الفرنسية و اليابانية33الشكل رقم 
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الوقاية من  من تكاليفها في عملية ٪16تستثمر ية اليابانالمؤسسات ستعراض الرسوم البيانية السابقة بوضوح أن إمن ويظهر 
 .تكاليف الفشل الخارجيمن فقط   ٪3و  تكاليف الفشل الداخليةمن  ٪1 تكاليف التقييم و  %13تسجيل  على مساعدهامما . الأخطاء
 %93 لسجت وفي مجال الوقاية،  ٪9 تستثمر نسبة  يةفرنسال ن المؤسساتأو في الجهة المقابلة نلاحظ 




























، مستوى الرضى لديه ويؤثر سلبا على سمعة المؤسسة المنتج المعيب إلى العميل مما يساهم في إنخفاض
 .بتكاليف الجودة التحكمفي  التسيير المؤسسات الفرنسيةمستوى معين من فشل نظام يثبت  والذي
 عتبارف الفشل الداخلي دون أخذ يعين الإمن إنفاقها على تكالي %35إلى  %96أما في المؤسسات الجزائرية فهي تستثمر من 
 .السنويةمن أرباحها   %13و رقم الأعمالمن  ٪17مما يكلفها أكثر من   خطاءالأمحاولة المنع من وقوع 
يقول أحد ، ستثمار في تكاليف الوقاية الإ حيث يجبهمية إكتشاف الخطأ مبكرا لأإعطاء مثال  ت الدراسةو أرد
 ،الخطأ مبكرا أو قبل حدوثه يكون التوفير أكثر كتشفتأكلما   "ph "دارة العامة في شركة صناعة الحاسب مديري الإ
ذا لم إو لكن  دولار،  3فقد فقدت  هاو قررت التخلص من دولار 3 هاتكلفتحاسب  قطعةكتشفت خطأ في أإذا  هذا يعني
المعيب صلاح الجزء إثمن تكلفة  دولارات 17 يكلفك ذلكفي صناعة الحاسب  هذه القطعةستخدمت إالخطأ و  تكتشف
حسب ب، و ترتفع لمئات الدولارات صلاح لإفإن تكلفة اللعميل و تم بيع الحاسب  العيب، و إذا لم تكتشف الحاسبمن 
، فمن صلاح سوف تتعدى تكلفة التصنيعصلاحها فإن تكلفة الإإو التي يجب و بها عيب عدد الحواسيب المنتجة 
 .1الأحسن للمؤسسة الإستثمار في منع حدوث العيب
ط أساسا بالتكاليف ي للجودة حيث كان مصطلح الجودة مرتبتج تغيير المفهوم التقليدومما سبق نستن
 تلعب، حيث  المنخفضةبالتكاليف   مرتبطة الجودةالعالية ليصبح المفهوم الجديد الذي ينص على أن 
أو تكاليف الفشل دورا رئيسيا في تضخيم تكاليف المؤسسة وعليه فإن تحسين الجودة يؤدي  تكاليف اللاجودة
 إلى تقليص التكاليف الكلية وذلك عن طريق تخفيض معدل العيب والشكل التالي يوضح ذلك:
 التكلفةعلى ثر الجودة أ: 93الشكل رقم 
 
 .على ما سبق عتمادبإمن إعداد الباحث  المصدر :
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يجب على المؤسسة التأكد من 
عدم وصول المنتج المعيب 
للعميل و هذا ما تضمنه 
المراحل السابقة من خلال 
محاولة منع الاخطاء ثم الرقابة 
ة المرحلية على المنتج بالإضاف




لم و بإستخدام منحنيات التع
ن الخبرة للعمال و التحسي
اجية المستمر للعمليات الانت
ل تنقلص تكاليف الفش
الداخلي    
قتكاليف التواف
متكاليف التقيي
توثر الجودة على تكاليف 
الرقابة و التقييم من خلال
جعل العامل يأمن بمبدأ عمل 
الشيء بشكل الصحيح وفي
أو مرة مما يسمح أن يكون 
العامل من يقوم بالرقابة 
الذاتية على إنتاجه
تكاليف الوقاية
تؤثر الجودة على تكاليف 
المؤسسة من خلال منعها 
لحدوث الأخطاء مما يسمح 
بالوصول إلى الصفر معيب
و يجعل تكاليف المؤسسة 
في أقل حد ممكن




 الثاني: تأثير الجودة على الإنتاجيةالمطلب 
توضيحه في هذا  الدراسة حاولتوهذا ما سوجودة منتجاتها توجد علاقة وثيقة بين إنتاجية المؤسسة 
 .هذه الأخيرةإعطاء مفهوم ل يجبالمطلب ولكن قبل تطرق لتأثير الجودة على الانتاجية 
 تعريف الإنتاجية: الأولالفرع 
تحويل المدخلات من الموارد المادية  مصطلح الإنتاج والإنتاجية، فالإنتاج يعنيكثيرا ما يحدث الخلط بين 
 . من سلع وخدماتوالبشرية إلى مخرجات 
في العملية الإنتاجية، فهي الداخلة قتصادية الموارد الإ قيمة  معالإنتاج  قيمة قارنة ما الإنتاجية فهي مأ
السلع  قيمةالنسبة الحسابية بين المخرجات ( معناه هي ،فيه ةالمستخدمقيمة الموارد المنتج و  قيمة النسبة بين
 .1 )ستخدمت في إنتاجهاإالموارد التي  قيمةوالخدمات المنتجة)، والمدخلات (
، معناه أن الإنتاجية  2و عرفت الإنتاجية أيضا أنها  نسبة المخرجات للعملية الإنتاجية إلى مدخلاتها 
لمدخلات معبر عنها في شكل نسبة، و يمكن الرفع من إنتاجية المؤسسة تتمثل في العلاقة بين المخرجات وا
، وهو ما يسمى بالكفاءة ، أو دخلاتمستوى المخرجات مع الحفاظ على مستوى الم منبطريقتين إما زيادة 
الطرق العلمية لتخفيض الضائع والهدر في المادة الأولية وتحديد  ستخدامإيمكن زيادة الإنتاجية من خلال 
 أسبابه وهو ما يسمى  بالفعالية. جنبالإجراءات المطلوبة لت
لذا عرفت الإنتاجية أيضا أنها تشمل الكفاءة والفعالية، حسب التعريف الأخير ويمكن إعطاء صيغة في 
 شكل المعادلة الآتية:
 خلات = مجموع النتائج المحصلة/إجمالي الموارد المستخدمة الإنتاجية = المخرجات/ المد
 ويمكن أيضا صياغة الإنتاجية حسب العلاقة التالية: 
 الإنتاجية = الكفاءة + الفعالية                       
ستخدام إالمؤسسة في  وفعالية الإنتاجية إلا أن جميعها تتفق على أنها مقياس لكفاءة فرغم تعدد تعاري
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 الفرع الثاني: أثر الجودة على الإنتاجية 
إن الإنتاجية هي بكيف وليس بالكم معناه الإنتاجية هي إنتاجية الوحدات المطابقة للموصفات وليست هي 
ل تكلفة الوحدات يتحمل وذلك راجع ،لمؤسسة المنتجةإرتفاع تكاليف اتؤدي إلى  التي ةالتالف الوحدات إنتاجية
الوحدات  التخلص منفي نفس الوقت مع إنخفاض في إنتاجية مؤسسة عن طريق معيبة  للوحدات السليمة ال
 للتسويق. المعيبة والغير قابلة
ضافية للمؤسسة مثل لإتكاليف افي الو العيب في الإنتاج يؤدي إلى إرتفاع أخرى التلف أومن جهة 
عتبر موارد الداخلة في العملية تإلخ، و …لضائع في إعادة الصنيع،تكاليف تصحيح الأخطاء و الوقت ا
 والشكل الموالي يوضح ذلك:،  1التصحيحية موارد إضافية تحملتها المؤسسة كان بإمكانها تجنبها

















 .14، ص 1113، اليازوري ، الأردن،  إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي ، عيسى قدادة،  المصدر:
 يوضح الشكل السابق أثر الجودة على الإنتاجية من خلال تأثيره على كل من الكفاءة و الفاعلية كتالي:
                                                 





























 المخرجات المخططة المدخلات المخططة
 تحسين الجودة




 ت مما يزيد منمعناه تفادي وجود عيوب في المنتجا تقليل الفشل في مخرجات الفعالية للمؤسسة : )أ
 زيد بزيادة المخرجات الفعلية؛ت النسبةكون أن معا الفاعلية و الإنتاجية 
وينتج عنه التقليل من مدخلات المؤسسة الموجهة أساسا لتصحيح  تقليل  الهدر و الضياع في المدخلات: )ب
عن طريق تخفيض المدخلات الإنتاجية  زيادةمما يساهم في ، الأخطاء في المنتجات المصنوعة العيوب و
 الفعلية.
على إنتاجية المؤسسة من خلال زيادة بسط  يجابي للجودةالإ مزدوجال ج مما سبق التأثيراستنتيمكن او 
 تقليل من المدخلات الفعلية .الالإنتاجية عن طريق زيادة المخرجات الفعلية و تخفيض مقامها عن طريق 
يتأثر مستوى إنتاجية المؤسسة بدرجة جودة منتجاتها، فتأثير اللاجودة يكون سلبي على الإنتاجية ويؤدي 
ولية و الموارد الداخلة في المواد الأفي العيوب والضياع  الناتج عن هدر  إلى تخفيضها، ويرجع ذلك لزيادة
فعالية العمليات ويساهم تحسين الجودة في المؤسسة في رفع  خرجات، العملية الإنتاجية مع عدم زيادة الم
مما ينجم عنه  إنتاجيتهن يتحسأداء الفرد وبالتالي  ن منيتحستؤدي لالتي تحسين ظروف العمل و ، الإنتاجية
 .1لمؤسسةالكلية لنتاجية الإتحسين 
ذلك بإشراك و  ،العملاء بصفة دائمةكما يساهم تطبيق الجودة في تحفيز وتنشيط فريق العمل بغية إرضاء 
من شأنه أن يرفع من إنتاجية المؤسسة وتحسين أدائها بتحسين الذي حل مشاكل العمل كافة أفراد المؤسسة و 
 و الشكل الموالي يوضح ذلك .تحسين تنافسية المؤسسة،  الأخير في يساهم في جودة منتجاتها مما









ردن، ، الأ1713، دار صفا، إدارة الجودة الشاملة في عصر الأنترنت نجم عبود نجم ،  المصدر :
 .61ص
نه أن يقلل من الأداء تخفيض الإنتاجية وهذا من شأ إلىوتؤدي عدم توفر الجودة في منتجات المؤسسة 
 المنتجات الصالحة مما يؤدي إلى ساعات عمل إضافية، مع نخفاض، فكثرة المنتجات المعيبة معناه إالكلي 
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خفض التكاليف بسبب تفادي 
إعادة التصنيع ، تقليل 
 الأخطاء و تأخيرات العمل 
و الإستخدام الامثل لمختلف 
الموارد الالة  أو المواد  




ميزة تنافسية من خلال جودة 











وتحدث هذه ظواهر نتيجة لعدم الكفاءة المؤسسة في تسيير عملياتها  ،ضياع و تبذير في المواد الأولية
 . الروح المعنوية للعمالو نخفاض الإنتاجية لإالصناعية  و تؤدي 
 المطلب الثالث: تأثير الجودة على الربحية:    
و  المؤسسة خفيض تكاليفسابقا يسمح لها بت تم توضيحهإن تأثير الجودة على التكاليف و الإنتاجية كما 
كون  ،فعاليتها، فالمؤسسة التي تتبنى منهج الجودة تستطيع بيع منتجاتها بأسعار مرتفعةزيادة كفاءتها و 
و التي تميزها عن  ،ت المؤسسةالعميل يقبل بدفع قيمة إضافية نظير الجودة الملموسة من طرفه في منتجا
كل هذا يسمح للمؤسسة بالحصول على ربحية أعلى لعملياتها الإنتاجية، ويشير عدد كبير  ،المنافسين قيةب
معناه أن ، 1تحسين جودة منتجاتها من رقم أعمال المؤسسة عند % 13 بـمن الباحثين إلى أن الأرباح ترتفع 
بينت الدراسات أن المؤسسات التي تعرض و ربحية الأموال المستثمرة ،  بين الجودة و هناك إرتباط قوي 
، أما المؤسسات التي لديها مستوى جودة % 9.4ب منتجات ذات جودة أقل من منافسيها لها ربحية تقدر 
التي تتبنى جودة عالية في  خرى المؤسساتأ، ومن جهة %4.17متوسطة فتكون ربحية أموالها المستثمرة  
 .2%4.17صل ربحيتها إلى منتجاتها ت
، الآلاتالعمال و وارد المؤسسة من إن الأرباح الصافية للمؤسسة تنتج أساسا من الإنتاجية العالية لجميع م
فكل ما ذكر سابقا يعد من الوسائل كسب رضى العملاء،  ولمؤسسة اتكاليف  وأيضا عن طريق تخفيض
 .3أسلوب تحسين الجودة تحقيق ربحية عالية بإنتهاجلالأساسية 
في تخفيض  و أيضا، يساهم تحسين الجودة في تخفيض التكاليف المباشرة ورفع إنتاجية المؤسسة 
 و أيضا فيمن مردودية نشاطات المؤسسة  ، للرفع  يؤديمما  ،التكاليف الغير مباشرة التي يتحملها العملاء 
 .4ها السنويةأسعار مرتفعة وبالتالي زيادة أرباح على فرض المؤسسة ولاء العملاء ، مما يساعد كسب رضا و
 : 5إن عدم تطبيق الجودة في المؤسسة سيفقدها قدرتها على تحقيق الأرباح و يرجع ذلك
من خلال فقدان وضياع المواد ، تؤدي اللاجودة في المؤسسة إلى خسارة المؤسسة  فقدان العمل : )أ
 ؛ عيوب في المنتجاتعمل إضافية في تصحيح الوا هدار ساعات الأولية، 
يتعلق بالمسؤولية القانونية و التي تترتب عنها تعويضات مالية  المسؤولية عن الأخطاء المحتملة : )ب
 لمنتجات غير مطابقة للمواصفات مما يسبب لهم الضرر. ستخدامهمإللعملاء جراء 
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لجودة يؤدي إلى الإستخدام كما ذكرنا سابقا فالإنتاجية والجودة وجهان لعملة واحدة فإنخفاض ا الإنتاجية : )ت
 .وارد الإنتاجمل ءالغير كف
وهو أول عنصر تم التركيز عليه من طرف الدراسة ، فعدم وجود الجودة معناها تحمل  التكاليف : )ث
 . ةللمؤسسلكلية االمؤسسة لتكاليف الوحدات المعيبة مما يساهم في رفع التكاليف 
من جهة ، وتعتبر كذلك مصدر مهم لزيادة  مهم لتخفيض نفقات المؤسسة قتصاديتعتبر الجودة مصدر إ
 دراسةوقد بنيت  ،ما يؤدي إلى رفع حصتها السوقيةم، المؤسسة  على أداءولاء العملاء ورضاهم 
بأن هناك علاقة وطيدة بين الجودة من جهة  )seigetartS tekraM fo tcapmI tiforP ehT(SMIP
الدراسة التي مست  حيث أوضحت نتائجوربحية المؤسسة من جهة أخرى،  يةوقومؤشرات الأداء كحصة الس
أن تحسين جودة منتجات المؤسسة يسمح لها برفع أسعارها ويمكنها من رفع  مؤسسة أمريكية 1113أكثر من 
 .1أرباحهانه أن يؤدي إلى زيادة وهذا من شأ ،حصتها السوقية 
صتها تها إستطاعت توسيع حو التي حسنت جود اكة فيهلمؤسسات المشار ، أن اSMIP دراسةومن نتائج 
والشكل التالي يوضح طريقتين  جودتها ثابتة، أبقت التيالمؤسسات ر من تلك السوقية ثلاث مرات بسرعة أكب
 جودة في تحسين ربحية المؤسسات:لل
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 رفع الحصة السوقية:
 الاستجابةتحسين  
 رفع الأسعار 
 مع العملاء تحسين سمعة 
 :خفض التكاليف 
 زيادة الإنتاجية 
  التصنيعالخردة وإعادة  تخفيض 
 تكاليف الضمان تخفيض 
 تحسين الجودة
 الربحية




 التي تؤدي ،المنتجات جودةمرتبط بمستوى معين من  ةسوقية معتبر لى حصة ع المؤسسة إن حصول
ضمان ل بالتأكيدلجودة سيؤدي المستمر لو عليه فإن تحسين  المؤسسة وتخفيض تكاليف رضى العملاءلزيادة 
 .المستمرة للمؤسسةالربحية 
 الإستراتيجيات العامة للتنافستحقيق  في الجودةدور :  رابعالمطلب ال
ي لبناء الاستراتيجية إستراتيجالجودة اليوم تحتل مكانة مهمة في المؤسسات وذلك لكونها متغير  تأصبح
تعني الجيش  و " sotarts " الأولى تينمن كلم ةمكونفهي  للإغريقة إستراتيجية أصل كلمالتنافسية ، ويرجع 
الجيوش و القدرة على التغلب على طريقة قيادة وتوجيه  ويقصد بهاتسيير ، الوتعني  "sogra "الثانية كلمةالو 
 مجال أعمال ، وتستخدم فيخلال الحروب ستخدام الأمثل للطاقات و الموارد المتاحةالعدو من خلال الإ
 .1في السوق  المؤسسة للتغلب على المنافسين
التي تضعها جميع الخيارات في المدى المتوسط والطويل مؤسسة على أنها للالتنافسية تعرف إستراتيجية 
و تحسين وضعيتها  هدافهاأ وفر عليها لتحقيق تات التي تيوا  مكان، للبيئة المؤسسة بناءا على تقديرها 
 .2التنافسية
 عالية و التغلب على بقية تنافسيةتتبعهم المؤسسة لتحقيق ستراتيجيات إثلاثة  بوضع "retroP"قام 
ة التمييز، وا  ستراتيجية التركيز(السوق المحدود)، ويمكن جيه قيادة التكلفة، إستراتيجييستراتإوهي: المنافسين 
 3 :كتالي  "Gnivra"الجودة كما عرفها  عنصر عتمادا علىإ ستراتيجية الإبناء 
 قيةمدركة للعميل و تتميز بها عن بقيمة  زيد منت التي و أبعاد الجودةعلى المؤسسة تركيز  
 منافسيها؛
 .من قبل العميل جودة بالنسبة إلى الأبعاد المختارة تسخير الموارد الضرورية للحصول على أعلى 
، حيث المنافسينبين مهم دور الجودة في إستراتيجية التميز، فالجودة تعتبر كعامل تميز  وفيما يخص
إشباع  التي تساهم في للسلع والخدمات  البعد الإبتكاري  خاصة و على بعد التصميم، إستراتيجية التمييز تركز 
على لأ ها، مما يمكن المؤسسة من رفع أسعارها و تحقيقحاجات ورغبات العملاء مقارنة بمنتجات المنافسين
 الأرباح.
التكاليف تخفيض تعتبر الجودة من أهم العوامل المساعدة في  التكلفة،  إستراتيجية قيادةيخص أما في 
على الجودة كوسيلة لرفع مستوى  ةهذه الإستراتيجيتعتمد و  -كما تم التطرق له في السابق-الكلية للمؤسسة 
مما يؤدي ج على مطابقة المنتوالحرص ،  يلبي رغبات العملاء جعتماد تصميم بسيط للمنتوذلك بإنتاجية الإ
الأسواق العالمية إكتساح ستطاع اليابانيون في السبعينات إومن هذا المنطلق  ،لتخفيض العيوب والأخطاء
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، و تحسينها بصورة مستمرة تسيير الجودةهتمامهم بودة عالية وبأسعار منخفضة، بفضل إ جات ذات جبمنت
 .اليابانية مما أنتج معجزة الجودة
لمؤسسة التوفيق بين الإستراتيجيتين التركيز(السوق المحدود) والتي تستطيع فيها استراتيجيات إأما 
 ،إختيار جزء من السوق أكثر ربحية تنافس فيه  المؤسسة مميزة في منتجاتها وتعمل على، فتكون  نالسابقتي
 الجودة خلال جتذابهم منا  و  العملاء  من معينة فئة على بالتركيز تميزت "esiR seloR" السيارات مؤسسة
  .1الفريدة والرفاهية والمتانة
 ستراتيجيات العامة للتنافس في الجدول التالي:ويمكن إبراز دور الجودة في الإ
 للتنافس العامة : مكانة الجودة في استراتيجيات 44الجدول رقم  
ستراتيجيات إ
 التنافس
 المرتبطة بتحسين الجودةالأهداف  بعد الجودة المميزة
قيادة إستراتيجية 
 التكلفة
 ).(غياب العيوب المطابقة -
تصميم بسيط وذو مصداقية للمنتج  -
 إنتاجية. رفع يساعد على
 
التوزيع،  تخفيض تكاليف الإنتاج،-
 والخدمات.
رفع الحصص السوقية والأرباح عن  -
   .طريق تأثيرات الحجم 
 إستراتيجية التمييز
 المميز.التصميم  -
 . العالي الأداء -
 الخصائص والمميزات الثانوية.   - 
 .للمنتج البعد الجمالي -
 المنتجات.في البحث عن إبداع  -
 رفع الربح عن طريق رفع أسعار البيع. -
 العملاء لمنتجات المؤسسة.ولاء رفع  -
 
 إستراتيجية التركيز
مزج (خليط) بين الإستراتيجيتين  -
 السابقتين 
دخول إلى أجزاء من السوق ذات  -
 .العالية المردودية
 ,ecnarF ,trebiuV eiriarbiL ,elleirtsudnI eigétartS , uaednoraT .C .J :ecruoS
 .542 P ,3991
 "retroP" قترحهاإحظ أن الجودة عامل مهم لنجاح الإستراتيجيات التنافسية الأساسية الثلاث التي الملا
كمرادف التركيز، حيث أن الجودة تعتبر  والمتمثلة في إستراتيجية السيطرة على أساس التكاليف والتميز و
  .2لتحسين التنافسية 
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 لمؤسسةا تنافسية على تحسين  الشاملة الجودة: دور مبادئ إدارة ثانيلمبحث الا
ستخدام إأما اليوم و مع فتح الأسواق و  ،المؤسسات في السابق كانت تنافس على المستوى المحليمعظم 
عالمي كون العميل لديه حرية إختيار الساس الأصبح التنافس يقوم على أتصال علام و الإتكنولوجيا الإ
حتم على ي، مما وبسعر الذي يرضيه التي تلبي رغباتهنترنت حسب مواصفات الجودة المنتجات عبر الأ
منتجاتها و الذي يؤدي إلى تحسين تنافسيتها في  ةالمؤسسات السعي لتبني نظم لإدارة و تحسين جود
 إبراز أهميةهذا المبحث من خلال الدراسة حاول تإدارة الجودة الشاملة التي  فلسفة الأسواق، و من هذه النظم
  كما يلي: في تحسين تنافسية المؤسسة المبادئ التي تقوم عليها إدارة الجودة الشاملة
 تحسين تنافسية المؤسسةفي  القيادةدعم  دورالمطلب الأول: 
المؤسسة ومن أهم هذه  لتحقيق الأهداف وأيضا الشامله، الجودة إدارة تنفيذلوضرورية  مهمة القياده تعتبر
 .منافسينال يةعن باقالمؤسسة  والتميزالتنافسي الأهداف تحسين الأداء 
 علاقة القيادة الداعمة بالجودة الشاملة الأول:الفرع 
 ة،الجود مفهوم بتعريفالعليا دارة الإ خلال قيامللقيادة العليا دور مهم في تطبيق إدارة الجودة الشاملة ومن 
 المعلومات ، تسيير مثل للعمليات المختلفة جالات التحسينم يتطلب تحديد لها والذي ستراتيجيالإ والتخطيط
 .1العملاء رضاءإومحاولة نتائج المحققة  الموظفين، قياس وتكوين  الإستراتيجي والتخطيط
هذه  نجاح أن المؤكد توضيح النموذج المناسب للقائد حسب مفهوم إدارة الجودة الشاملة فمنالدراسة  ريدت
القياده وذلك من أجل  من المناسب النوع توفير على وأيضا الإدارة العليادعم  على كبيرة بدرجة يعتمد الإدارة 
إدارة  بأهميةنهج التسيري الحديث ، يجب على الشخص القيادي أن يكون واعي تماما متحضير و تنفيذ هذا ال
، ويحتاج  تحسين الجودة لعملية الواضحة والرؤية النشيطة الشخصية لديه تتوفر أن يجب ، و الجودة الشاملة
 بالإضافة ،العالية والثقة والثبات ستقامةوالإ الخبرة وروح المنافسة مثل لمواصفات عامة  أيضاالمؤسسة قائد 
الموظفين  و قدرة على معالجة  مع تصالإلى ما سبق فإن القائد المناسب يجب أن تكون لديه مهارات الإ
 .خططةالم النتائج الصراعات داخل المؤسسة لأجل تحقيق
 وكذلك ،فهمها فرد كل يستطيع واضحة  رؤية تحديد الشاملة الجودة إدارة دعم القيادة لبرنامج تطلبوي
سة من تبني أهداف واقعية قابلة للتحقيق ضمن إطار زمني محدد لتحقيق الرؤية أو الهدف العام للمؤس وضع
 . المشاركة في تحقيقهاعلى  الموظفين و تحفيز إدارة الجودة الشاملة
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مصمم وملائم للموظفين لإشراكهم و تحفيزهم على فهم أهمية الجودة  التدريبي البرنامج وضعويجب 
 الشاملة في المؤسسة.
الجودة  ووصف جميع العمليات و أنشطة  تحسين في عملية التقدم ومن مهام دعم القيادة أيضا متابعة
و التأكد من وجود  لتقييم هذه العمليات،مؤشرات اللازمة  ال  ختيارإ و التحسين داخل المؤسسة وصفا دقيقا
 1رقابية على هذه المؤشرات و إستغلال التغذية العكسية لتقييم و إعلام الموظفين بالنتائج المحققة. آليات
 تنافسية المؤسسة في دعمالقيادة  هميةأالفرع الثاني: 
عنصرا مميزا لتحسين التنافسية وتنطلق  وتعتبر عن باق منافسيها، تميزها في مؤسسة أي قوة تدعم والقيادة
 وتوفير الخطط الإستراتيجية رسم و الأهداف من خلال وضع الإدارية بالعملية ترتبطتنظيمية من بناء ثقافة 
 الإدارية المستويات كافةفي  تصالاتوضع نظام معلومات يضمن الإ و ،التنظيمي التناسق والتكامل 
 التي تحسين الجودة فرق وتدعم  والعمليات للأنشطة المحركة كونهم القوة بالعاملينترتبط و أيضا  والقيادية
 يحفز الأفراد على الإبتكار و التحسين المستمر للأداء. عمل تشاركي مناخ خلق في تساهم
تمكن  مستمرة، تنافسية ميزة تعتبرو  القوية، المنافسة مواجهة على المؤسسة قدرة زيادة القيادة في وتساهم 
الأفراد في منهج  جميع مشاركة فرص وتوفر وخصوصا الموارد البشرية، مواردلل الأمثل ستخدامإالمؤسسة من 
هذه بالتغيير الإداري و تبني  القيام عند قد تحدث التي المقاومة تقليل إلى يؤدي مماللجودة الشاملة التسيري 
 الفلسفة التسييرية الحديثة.
على  أهدافها الإستراتيجية وتحديد رسالتها وتصميم و رؤية المؤسسة، بتقديم تصورالداعمة  القيادة وتتميز
 والمخاطر المحيطة الفرص بيان و تحليل متغيرات بيئتها الخارجية و الداخلية بما يمكنها من  البعيد، المدى
 د.البعي على المدى مؤثرةال الإستراتيجية القرارات تخاذإب سمح  لها تو  لها، المميزة والضعف القوة ونقاط بها،
لها.  تشاركيهتشجيع العاملين على الإفصاح عن مشاكل العمل من أجل وضع حلول  القيادةو يجب على 
أو  نتيجة للتكنولوجيا وليس المتميزة للقيادة نتيجة يكون  المؤسسات في التنافسية الميزة تحقيق وذلك لأن
 .2..إلخ.الموارد المادية 
 و بناء التغييرات البيئية، و مواكبة البشري، للتميز الدافعة القوة هي التحفيزية أن القيادة  "nailliL"و يرى 
الصلاحيات ترتبط بصورة مباشرة مع تحقيق  لى تفويضإبالإضافة  هداف المؤسسة،أ و تحديد  فرق العمل ،
 وتفهم مواقفهم مشاكلهم ،وا  دراك  و   للعاملين و الإستجابة  الإصغاء ستخدامإ خلال من تنافسية المؤسسة،
 في ومشاركتهم وأهداف المؤسسة، أهدافهم بين والربط للعمل، الإيجابي المناخ وخلق وحاجاتهم ، هتماماتهما  و 
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مما  قدراتهم، مهاراتهم و على تطوير والتشجيع ، شكاويهم و إقتراحاتهم  لتقبل ستعدادوالإ الخطط، وضع
بكل طاقاتهم لتحقيق أهداف  حفيزهم  للعملت و المؤسسة هذه إلى تماءنبالرضى و الإ الشعور خلق يساهم في
 .1المؤسسة التي هي جزء من أهدافهم
و هما أستاذان بجامعة باكستان  "mujnA fisA dammahuM"و  "nahK dazhahS"وفي دراسة لـ  
 إستبيان في مصنع 00بعنوان "دور نمط القيادة في التأثير على تحقيق الميزة النتافسية" ومن خلال توزيعهم 
 نموذج الدراسة كتالي : إقترحو بباكستان"   hctaM rebyhK "










 no tcapmI stI dna elytS pihsredaeL fo eloR ,mujnA .A .M, nahK .S : ecruoS
 ,5N, secneicS deilppA fo lanruoJ naeporuE ,egatnavdA evititepmoC gnitteG
 3102
 في الدراسة كتالي:  ةنوضح مختلف أنواع القيادة المستخدم
مميزات يمتلك مواهب و لأنه يتسم صاحب الكاريزما بتميزه عن الأشخاص العاديين ،  :القيادة الكاريزمية )أ
يعتبر قدوة لأفراد و  هيإل، و ينظر إلى تلك الصفات على أنها من مصدر تفوق مستوى الأفراد العاديين 
 ؛ 2يحتذي بهاالمؤسسة 
هنا والقائد  ،له التابعينالأفراد  على أساس التعاملات بين القائد و ةهذه القياد ركزت  :القيادة التعاملية )ب
تشكل  عبارة عن معاملاتالمكافآت، والعقوبات، والتبادلات (الاقتصادية، والعاطفية، والجسدية)،  أنيرى 
أجورهم و إبلاغهم بما يجب القيام عبر تسديد  الأفراد القائد التعاملي يقود  وبعبارات أبسط نظرية القيادة
 ؛3به
يقوم القائد بتحفيز وتلبية ، و أفراد المؤسسة قيةيشارك بها القائد بعني القيادة التي ي القيادة التحويلية: )ت
 . 4لتحقيق أهداف المؤسسة وصول إلى أقصى قدراتهمتهم للويحاول مساعدفراد حاجات ودوافع الأ
 الميزة التنافسية تحسين في  %1.11تؤثر بنسبة  ككلتوصلت الدراسة أن الأنماط المختلفة للقيادة 
في الميزة التنافسية،  %1.03ردنا التفصيل فإن القيادة الكارزمية تؤثر بنسبة أو إذا  ،محل الدراسة ةللمؤسس
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على  %1.01و تأثير القيادة التحويلية  ،%7.11بينما كان تأثير القيادة التعاملية حسب الدراسة يساوي 
 .1الميزة التنافسية
نشر  مؤسسة وذلك من خلاللبدعم القيادة العليا لإن الحصول على تنافسية عالية مستدامة مرتبط أساسا 
ودعمها  قوة المؤسسةنقاط  وتلعب دور مهم في تحديد ،لمؤسسةداخل ا للأفراد تعطي أهميةتنظيمية  ثقافة
 و توظيفها الكفاءات  في بحثها عن  ذكاءبالالقيادات  تتصف يجب أنو  ،و معالجتها وتحديد نقاط الضعف 
 ضافة، بالإالموجودة في البيئة و المحافظة عليهالمهارات اية تساعد على جذب تحفيز  أنظمةعن طريق خلق 
بدوره على وسيؤثر عن رأس مالها المادي  أهميةيقل  لاالذي  ؤسسةتنمية وتطوير رأس المال الفكري للم إلى
 .2تنافسيتها بقاء المؤسسة وتحسين و إستدامة  إمكانية
 العميل في تحسين تنافسية المؤسسة  نحو وجه: دور الت ثانيالمطلب ال
دوما تبحث  هذه الفلسفة  تنافسية المؤسسة إنطلاقا من كون تسعى لتحسين إدارة الجودة الشاملة  فلسفةإن 
 النهائي.مواصفات المنتج في شكل إحتياجات العميل  ترجمةعن رضا العميل 
 العميل  نحو وجهالتب فاهيم مرتبطةالفرع الأول : م
لبلوغ رضاه و يشكل هذا المبدأ  العميل العميل على تحقيق رغبات واحتياجات التوجه نحويركز مبدأ 
 معالمحور الأساسي التي تدوره حوله كل المبادئ الأخرى فمثلا مبدأ مشاركة العاملين و مبدأ العلاقة 
 الشكل الموالي :كما يوضحه  حتياجات العميل،إلتعزيز فعالية المؤسسة في تلبية أساسا الموردين ، تهدف 
 : محورية العميل في فلسفة إدارة الجودة الشاملة 33الشكل رقم
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، 1113ردن،، اليازوري ، الأ إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة ،  المصدر :
 .347ص
العميل في منهج إدارة الجودة الشاملة حيث تعمل جميع  التوجه نحوحظ من الشكل أهمية مبدأ الملا
 المبادئ متكاملة فيما بعضها  من أجل الوصول لتحقيق رضاه .
 :1كتاليالعميل  التوجه نحو مبدأالمرتبطة ب التعاريف هنا إعطاء بعضن ويمك
التذكير بهم حيث يعتبر العميل  ادت الدراسةتم التطرق لهم في السابق لكن أر  : العميل الداخلي والخارجي )أ
هو مستعمل مخرجات ف خارج المؤسسة أما العميل الداخليالخارجي من يقوم بشراء المنتج ويكون من 
 و إتمام تصنيعها بهدف تحقيق المنتج النهائي (سلسة عميل /مورد)؛ ،عملية ما داخل المؤسسة
 في ماسلو هوضح كماتعتبر مطلب إنساني مثل الحاجة للغذاء و  ،بالحرمان في حالة الشعور الحاجة : )ب
 هرم الحاجات ؛
 إن الحاجة عندما يحاول العميل إشباعها تصبح رغبة؛ ،هي التعبير عن حاجة إنسانية الرغبة : )ت
 لقيمة المنتج؛ تصور ذهني لدى العميل توقعات العميل: )ث
 فيه. التي دفعهالمنتج والتكلفة عميل من االتي حققها الالفرق بين المنافع  لعميل :المدركة لقيمة  )ج
 يلالفرع الثاني : تحديد إحتياجات العم
ستماع للعميل لمعرفة ما يرغبه به من ، و يتم فيها الإالعميل التوجه نحوتعتبر أهم خطوة في مبدأ 
عنهم من أجل تحديد لمعلومات لعملاء المستهدفين و جمع ااو يتم في هذه الخطوة تحديد  مواصفات للمنتج،
 : 2وذلك بإستخدام المصادر التالية متطلباتهم للإيفاء بها ،
 حتياجاتإوهي الحوار الكلامي بين مندوب المؤسسة و العميل لتوضيح رأيه حول  المقابلات الشخصية : )أ
 يضا مواصفات التي تحقق له الرضا؛أو رغبات معينة و تحديد 
هي مجموعة من الأسئلة الموجهة للعميل بهدف الوصول إلى معلومات محددة مسبقا من  ستبيانات:الإ )ب
 طرف المؤسسة، و تتيح للعميل إبداء رأيه بكل حرية ؛
عملائها تهدف لمناقشة هي عبارة عن إجتماعات دورية بين أطراف من المؤسسة و  مجموعة التركيز: )ت
ستخدام المنتج و تحديد متطلباتهم عن طريق إنها في هم حول مشاكل التي يواجهو بداء أرائإمواقفهم و 
 التفاعل المباشر ؛
تقوم المؤسسة بسماح للعميل بالمساهمة في حل مشكلات الجودة عن  مشاركة العميل في فرق الجودة: )ث
 ؛ريق مشاركته في فرق تحسين الجودةط
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أرائهم من أهم مصادر يعد تحليل شكاوي العملاء و الوقوف على إقراحاتهم و  التغذية العكسية: )ج
 .المعلومات المؤسسة ، مما يساهم في تقييم و تقويم منتجاتها لتصبح أكثر تتطابق مع متطلبات العميل
 المنتج تصميم :الفرع الثالث
يعتبر التصميم أداة للوصول إلى رضا العميل حيث يتم في هذه المرحلة ترجمة إحتياجات العميل إلى 
لعملية الإنتاجية  قادرة على تحقيق المطابقة بين مخرجات التصميم وا  حتياجات منتج نهائي ، يجب أن تكون ا
مان ، سهولة الإستعمال ، الصيانة ، دليل التشغيل الأزيادة عن طريق تخفيض كلفة الإنتاج ، العملاء 
 وغيرها من الجوانب المساعدة على زيادة رضا العملاء ، والشكل الموالي يوضح خطوات عملية التصميم.
 : خطوات عملية التصميم 43الشكل رقم
 
  المصدر : من إعداد الباحث
 :1تمر عملية التصميم كما هو موضح في الشكل بأربع مراحل وهي
 تشخيص حاجات ورغبات العميل كما تم تطرق له سابقا؛ تحديد إحتياجات العملاء : )أ
إعداد خطة زمنية لمختلف الأنشطة اللازمة لتحقيق التصميم و وصف و التوثيق الكامل  إعداد التصميم : )ب
 لنظام إدارة التصميم ، مع تحديد مسؤولية كل الجهات المسؤولة عن تنفيذ عملية التصميم؛
حتياجات العميل إلى شكل إيجري التعبير عن هذه الخطوة بتحويل  مطابقة التصميم لحاجات العميل : )ت
 ائي ، ويتم التحقق من أن التصميم مطابق للإحتياجات العميل وللمواصفات المخطط لها مسبقا؛منتج نه
يتم في هذه الخطوة قياس رضا العملاء عن التصميم بهدف إجراء  ضمان إشباع التصميم لرضا العميل : )ث
 تحسينات على التصاميم المستقبلية.
 "onakنموذج "  لمنتجبين رضا العميل ومتطلبات ا الفرع الرابع : العلاقة
العميل هو أكثر من مجرد إستبيانات ومقابلات بل يتعدى ذلك لأن يكون  جه نحوو التأن إتباع منهج 
عملية تحسين مستمر لتحقيق رضاه، وهنا وجب علينا توضيح ما ينتظره العميل من منتج المؤسسة وهي 
 :2وهي أنواع أساسية متطلباته فإذا توفرت تحقق رضاه وتصنف إلى ثلاثة 
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، ولا يعبر عنها العميل  في المنتج الأساسية التي يجب توافرها الخصائص تلك وهي  :ضرورية متطلبات )أ
 ؛ ه، وعدم تلبية هذه المتطلبات يؤدي لعدم رضا وجودهالإفتراضه ضمنيا 
للقياس،  قابلة محددة، ) بكونها متطلبات التي يعبر عنها العميل ويطلبها وتتصف وهي :الأداء متطلبات )ب
 ، ولها علاقة طردية مع رضا العميل؛(فنية
والتي توفرها يحقق رضى كبير عند العميل لأنه لا  للمنتج مميزة متطلبات وهي ب (البهجة):جذ متطلبات )ت
 يتوقعها وغيابها لا يؤثر على رضاه.
 , ukareS.N" مهباحثين  ثلاثة من مكون  عمل وفريق "onaK ikairoN" الياباني العالم وضع لقد
للجودة  العميل متطلبات يوضح 0117إسمه سنة  حملموذج لن مخططا  "ijusT.S , ihahakaT.F
 وعلاقتها برضاه والشكل الموالي يوضح ذلك :




من يشير للمتطلبات المدركة  للنموذج فقيالأ المحور نلاحظ من الشكل السابق توفر معلم به محورين ، 
منحنيات، المنحنى  ثلاثة على يحتوي النموذج كما طرف العميل والمحور العمودي يشير لدرجة رضاه.
السفلي يتعلق بمتطلبات الأساسية للمنتج فعدم تحققها يؤدي لإستياء العميل ، المنحى الوسط ويمثل 
منحنى الأعلى والذي يمثل المتطلبات الأداء وهي ضرورية لتحقيق رضى العميل ، أما المنحنى الثالث وهو ال
 تميز المنتج لتحقيق الجاذبية التسويقية للمنتج و إسعاد العميل.
  "elaG"  الخامس : نموذجالفرع 




كيفية خلق القيمة لمدركة عند العميل لفسر نموذج م 1117سنة  "elaG yeldarB "وضع الدكتور  
عنصرين التكلفة الكلية و الجودة الكلية  كما يوضحه  بينودفعه لعملية شراء المنتج بالإعتماد على المفاضلة 
 الشكل الموالي :
   
 
 للقيمة  elaGنموذج  : 33الشكل رقم                                 
  
 
إستخدام أداة نشر وظيفة الجودة في تحسين قيمة الزبون  أحمد منصور محسن الموسوي، المصدر:
، ماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة المستنصرة، العراق، دراسة حالة في الشركة العامة لصناعات الجلدية
 .11، ص 1001
من طرف العميل عند قيامه بعملية تقييم المنتج ويقوم ستعمل النموذج يا هذ من خلال الشكل يتضح أن
 بالمقارنة بين الجودة الكلية للمنتج التي يجب أن تفوق حسب رأيه الكلفة الكلية لبلوغ رضى العميل.
 :1ونقصد بالجودة الكلية و الكلفة الكلية 
، داء ، المطابقة ، الديمومة، الأ ص المنتج المتعلقة بالمتانةنقصد بها كافة خصائ جودة المنتج : )أ
 الجمالية، ...إلخ؛
، هي الخصائص التي تعزز مستوى التميز المنتج مثل : التركيب ، خدمات ما بعد البيع جودة الخدمة : )ب
 الضمان ،...إلخ؛
سعر بيع المنتج ، أما  نقصد هنا بالكلفة النقديةوتشمل الكلفة النقدية والغير النقدية ، و  الكلفة الكلية: )ت
 الكلفة الغير نقدية فتشمل الكلف الملحقة بالمنتج و التي يتحملها العميل مثل: 
 ؛نتظار العميل حتى يحصل على  المنتجوقت إ كلفة الوقت : )7
 .المجهود المبذول من طرف العميل للحصول على المنتج كلفة المجهود : )3
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العالية وكلفة مناسبة للعميل هو الذي يحصل على أعلى  مما سبق نلاحظ أن المنتج الذي يتمتع بالجودة
بخلق القيمة للعملاء عن طريق وقد أصبحت المؤسسات تهتم ن منتجات المنافسي قيةالمقارنة مع بقيمة عنده ب
 التنافسية الغير سعرية . إنشاء خلق الجودة في منتجاتها ، وهذا هو المدخل الحديث في
 
 : نشر وظيفة الجودة   الفرع  السادس
 igoY"ولقد طورها يوجي أكاو  ،وظيفة الجودة الوظيفة المسؤولة عن سماع صوت العميل تعتبر نشر
من تحديد  قاإنطلامع بداية الستينيات من القرن الماضي كمدخل متكامل لتلبية إحتياجات العميل   "oakA
، و تعتبر وظيفة منتج  بهدف التفوق على المنافسينوفهم إحتياجاته و رغباته ثم ترجمتها إلى مواصفات في ال
 .للإتصال بين مختلف وظائف المؤسسةنشر الجودة وسيلة مهمة 
يضا تم تطبيقه فيما بعد بمؤسسة تويوتا، أ، و  بمؤسسة متسوبيشي 1117د هذا المنهج في سنة تموقد إع
متطلبات العميل بمشاركة لطابقته وتعتبر وظيفة نشر الجودة النظام المسؤول عن تصميم المنتج  وضمان م
 . 1فراد  من كل وظائف المؤسسةأ
 أولا : مفهوم وظيفة نشر الجودة
ترتكز المؤسسات مستخدمة لوظيفة نشر الجودة على منهج تشاركي بين مختلف أعضاء فريق العمل 
أيضا تقييم  المتعدد الوظائف، مما يؤدي لترجمة متطلبات وتوقعات العملاء إلى خصائص ومواصفات،  و
 المنتجات كما يوضحه الشكل الموالي: قيةالتنافسي للمنتج مع ب
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 متطلبات العميل
 الضمنية و الصريحة
 الأهداف :
 منتج عالي الجودة 
رضى العميل داخلي  
 والخارجي
 خلق القيمة لدى العميل 
 ميزة تنافسية مستدامة 
 الجودةوظيفة نشر 
 التغذية العكسية بعد تقديم المنتج والتقييم التنافسي
 




إستخدام أداة نشر وظيفة الجودة في تحسين قيمة الزبون  أحمد منصور محسن الموسوي، المصدر:
 ، ماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة المستنصرة ،دراسة حالة في الشركة العامة لصناعات الجلدية
 .53، ص 1001العراق، 
 :1 وهي حظ من الشكل السابق وجود أربع عناصر أساسية لوظيفة نشر الجودةالملا
وهي عبارة عن الجهود المبذولة في البحث و الكشف عن متطلبات العملاء سواءا المصرحة المدخلات:  )أ
 ؛بها أو الضمنية 
وتشمل عملية التصميم عن طريق تشكيل فريق عمل مع ضمان مشاركة أفراد من عدة  العمليات : )ب
وذلك بهدف تحويل وترجمة متطلبات العميل إلى  وظائف مثل: التسويق ، التطوير، التصنيع ،...إلخ
 ؛المنتجنهائية في خصائص 
حسين تنافسية العميل و ت رضىهدف تشمل نتائج نشر وظيفة الجودة  ومدى تحقيقها ل المخرجات : )ت
 ؛المؤسسة
نتائج المقارنة  تحقق منمعالجة الشكاوي و و بناءا على تقييم المنتج من طرف العميل  التغذية العكسية : )ث
داء المنتج عن طريق إستخلاص متطلبات جديدة للعملاء أو أالمرجعية مع باق المنافسين يتم تقويم 
 .، بهدف إعادة إدراجها وفق وظيفة نشر الجودة لمتطلبات العملاء جديد تحديدو أدائه ، تطوير 
 ثانيا : خطوات وظيفة نشر الجودة
إن المنطلق الأساسي لوظيفة نشر الجودة هو تحويل متطلبات العميل إلى خصائص المنتج المراد 
 تصنيعه وتمر هذه الوظيفة بعدة خطوات كما يوضحها الشكل المالي :
 نشر وظيفة الجودة: خطوات الأربع لمنهجية 43الشكل رقم 
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 .147، ص0701، دار علاء ، سوريا، عمالككيف تخطط جودة أرعد حسن الصرن،  المصدر :
 :1وضيح خطوات نشر وظيفة الجودة المبينة في الشكل أعلاهيتم تو فيما يلي س
 
يتم في هذه الخطوة تحويل رغبات العملاء إلى خصائص ومتطلبات فنية للمنتج ،  تخطيط المنتج : )أ
 تقييم و تحليل المنافسين بهدف وضع خصائص المنتج  للتفوق على منتجاتهم .مع 
يتم تحويل المتطلبات الفنية للمنتج إلى خصائص الأجزاء المحددة للمنتج وكيفية  الجزء:نشر  )ب
 تطويرها لملائمة متطلبات العميل.
لعملية التي تؤثر في يتم تحويل خصائص الأجزاء لعمليات إنتاج ، وتحديد معايير اتخطيط العملية:  )ت
 خصائص الجزء.
يتم تحويل عمليات التصنيع الأساسية لمتطلبات العمليات من خلال ضبط  تخطيط الإنتاج : )ث
 مؤشرات مثل : متطلبات التدريب، المقاييس المعتمدة ، الأدوات المعايرة؛...إلخ.
 ثالثا : خطوات بناء بيت الجودة
 و خصائصستخدم لتحديد العلاقة بين رغبات العملاء ي، و  يت الجودة هي رسم تخطيطي ، يشبه المنزلب
  .) DFQ*( داة الرئيسية لوظيفة نشر الجودةوهو الأ. المؤسسة  منتج
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وظيفة نشر الجودة وهو عبارة عن مصفوفة  ساسي من إمتدادويعرف بيت الجودة على أنه جزء الأ
 ،1ل وكيفية تحقيقها من طرف المؤسسةتستخدم في عملية التخطيط والهدف منه هو ربط بين متطلبات العمي
 مختصر كتالي :  توضيحه بشكلو يمكن 
 : بيت الجودة54لشكل رقم ا
 
، 1113ردن،، اليازوري ، الأ إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة ،  المصدر :
 .967ص
 :2ومن الشكل السابق يمكننا توضيح مختلف خطوات بناء بيت الجودة 
 الخطوة الأولى :  تحديد متطلبات العميل  )أ
تعد هذه الخطوة حجر الأساس في بناء بيت الجودة حيث تنطلق المؤسسة من فهم وتحديد ما يرغب به 
 العميل وتسمى بصوت العميل.
 مصفوفة التقييم التنافسي الثانية : الخطوة  )ب
المنافسين بهدف معرفة نقاط القوة والضعف في منتج المؤسسة  قيةيتم مقارنة منتج المؤسسة مع منتجات ب
 والبحث عن فرص تطوير المنتج  لرفع من تنافسيته.
 تحديد المتطلبات الفنية للمنتج (صوت المهندس): الخطوة الثالثة  )ت
وة تحديد المقاييس و المتطلبات الفنية المرتبطة بحاجات العميل مثل : مقاييس يتم من خلال هذه الخط
 ...إلخ.،صفات الفنيةاداء، الخصائص الهندسية، المو الأ
 مصفوفة العلاقات  الخطوة الرابعة: )ث
 فنيالطلب تمال العلاقة بينتعد مصفوفة العلاقة من أهم خطوات إنشاء بيت الجودة حيث يتم تحديد قوة 
 .و متطلبات العملاء للمنتج
 الخطوة الخامسة : مصفوفة المبادلات )ج
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وتسمى أيضا بمصفوفة الإرتباط الفني و توضح التفاعلات التي تحدث بين المتطلبات الفنية، معناه كيف 
 بعضها البعض إيجابا أو سلبا. علىتؤثر المتطلبات الفنية 
 الخطوة السادسة : مصفوفة التقييم الفني  )ح
تكاليف المتطلبات الفنية للمنتج ، ويوجه من طرف الفريق الفني ة تحديد مؤشرات ذه الخطو يتم في ه
 بهدف تقويم أداء المنتج مقارنة بمنتجات باق المنافسين.
 المؤسسة في تحسين تنافسيةالعمال  تمكينر دو  : لثثاال المطلب
ن نجاح المؤسسات يعتمد إ(: "reffefP yerffeJ"أستاذ جامعة هارفارد من مقولة  يمكن أن الانطلاق
في المورد البشري  ستثمارالإلهذا يجب  المستدامةالتنافسية ميزة مصدر ال وهمعلى طاقتها البشرية(الأفراد) 
  .1)بهوالعناية 
 البشرية الموارد وا  دارة الشاملة الجودة دارةإ بين العلاقة الفرع الأول:
 امن خلال تسييره دورا كبيرا في تنفيذ ودعم إستراتيجية الجودة الشاملة ، البشرية الموارد دارةإ وظيفة لعبت
 تنفيذها طريقة في عتمدت التي الشاملة الجودة مؤسسة  مما يساهم في نجاح أو فشلللعنصر البشري داخل ال
 المستويات. كل في العاملين على
 البشرية الموارد سياساتوأيضا  الجودة ثقافة يجب أن تعكس قيم البشرية الموارد دارةإ ستراتيجياتإ نإ
 الممارسات: هذه لبعض توضيح يلي وفيما الشاملة تنفيذ الجودة وتدعم تسهل وممارساتها
 داخل المؤسسة كما الوظائف لشغل فرادالأ هو عملية جذب و إستقطاب التوظيف يعتبر: التوظيف )أ
للوظيفة  وتوجيههم عدادهمإ  وأيضا ،خبراتهم و تعينهم بناءا على مؤهلاتهم و كفاءاتهم و إختيارهم  يتضمن
عناصر البشرية التي تحتاجها المؤسسة لمواجهة منافسيها الالممارسة يتم تحديد  هذه الجديدة، ومن خلال
 ؛لمؤسسةل الأداء التنافسيفي تحسين لهم  الأمثل ستغلالالإو البحث عليهم و 
ن أجل الأداء الفردي عبارة عن مزج بين نظام الدفع م والحوافز التعويض نظام يجب أن يكون : التعويض )ب
جماعي الذي يركز على التعاون بين أفراد  يتعويضنظام  بينبين العاملين و ي تنافسجو يخلق مما 
يعتمد على مشاركة جميع أفراد المؤسسة بهدف تحسين أداء ظام إدارة الجودة الشاملة الفريق وذلك لأن ن
 ؛المؤسسة
أساس التدريب و التطوير الفعال هو الفهم الحقيقي للعاملين و لإحتياجتهم التدريبية من : والتطوير التدريب )ت
 وكبرى المؤسسات اليوم يشجعون الموظفين ،أجل خدمة المؤسسة و تحسين أدائها و خصوصا التنافسي
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 القصيرة هدافهمأ منافسيهم، مما يسمح لهم بوضع  تحليلستماع للعملاء و والإ ختباروالإ على إستطلاع
بالتركيز على ترسيخ  موظفيهال الناجحة المؤسسات بيتدر يتم و ، تدريبية  حاجاتهم من المدى والطويلة
 تدريب خططوضع لبلوغها، و  المؤسسةالتي تسعى  غاياالهداف و الأ لديهم، وتحديد مختلف الجودة ثقافة
  و تحقيق رضى العامل والعميل معا. العمل حاجات تتناسب مع
في حاجات و رغبات العملاء ومنه  طورتليعكس ال دائم بشكل للمؤسسات التدريبيةالبرنامج  يتم تغيرو 
 "elavenraC .P nohtnA " قتصاديالإ و ندرج  مقولة تغيرات البيئة التنافسية للمؤسسةالتكيف مع ال
 ذنإ عليك ، فيجب عالي وأداء عالية تقنية تبني نأ ردتأ ذاإ( والتطوير للتدريب مريكيةالأ الجمعية رئيس
 .)1موظفيك تدرب نأ
القول أن إدارة الموارد البشرية تعتبر بمثابة الإدارة الداعمة لمنهج الجودة الشاملة من خلال مما سبق يمكن 
بحثها على الموراد البشرية التي تحتاجها المؤسسة و إرساء نظام تعويضي يضمن تحفيز العاملين لتبني هذا 
أداء عالي الجودة يضمن تنافسية  تقديممؤهلاتهم مما يسمح لهم بو أيضا تدريب و تطوير قدراتهم و  ، المنهج
 مستدامة للمؤسسة .
 المؤسسة تحسين تنافسية علىالعمال  وتمكين مشاركة تأثير :الفرع الثاني
جميع الأفراد في العمل الجماعي من أهم الجوانب التي يجب التركيز عليها ضمن وتمكين تعد مشاركة 
الجودة الشاملة، إذ تساعد على زيادة إنتماء الأفراد و ولائهم للمؤسسة و تحقيق أهداف المؤسسة  إدارة ةفلسف
ت ومحاولة والتي تعتبر جزء من أهدافهم، و العمل الجماعي يعتبر من أهم أدوات تحليل ومعرفة المشكلا
مختلف  و المسؤولين منالتأزر لإيجاد الحلول  المثلى لها ، من خلال التواصل المباشر بين العمال 
 المستويات الإدارية.
جل نجاح عملية التواصل بين العاملين والإدارة فإن نظام إدارة الجودة الشاملة يركز على أهمية أو من 
لعمال لإتخاذ القرار و المشاركة في تحقيق تنافسية المؤسسة، إتباع أسلوب اللامركزية ، بهدف ترك مجال ل
،  و التواصل مع الإدارةودور إدارة العليا أو القيادة مهم من خلال التشجيع على العمل الجماعي بين العمال 
 ق ما يلي:يالتحسين المستمر للعمليات، و بالتالي تحق إلىهدف العمل الجماعي و ي
العملية بداع و تنمية مهاراتها العلمية و الموارد البشرية و إستغلال قدرتها على الإ ستفادة من الكفاءات والإ )أ
ليات الإنتاجية و حل مشاكل لإدامجها ضمن فرق تحسين الجودة مما يتيح للمؤسسة تحسين أداء العم
 العمل؛
                                                 
 دارةإ في تنفيذ البشرية الموارد إدارة ستراتيجياتإ ثرأكاظم،  حايف سعدية، محمد غني قبالإمحمد،  الحميد عبد خولة 1
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الجودة  منح فرص المشاركة الكاملة للعاملين في دراسة مشكلات العمل بصورة عامة و مشكلات إن )ب
ضع قتراح الحلول المناسبة لها بما يتيح لإدارة المؤسسة و اصة يسمح بالتعرف على أسبابها و إبصفة خ
التشغيلية  ستراتيجياتها بدل من التركيز على جوانبإات البيئة التنافسية و بناء الحلول و التفرغ لتقييم متغير 
 مراقبتها؛في  التي تستهلك الوقت الكبير
الإدارة الحديثة هى مشاركة العاملين فى كافة العمليات المتعلقة بالتخطيط الخاص إن من أهم أسس  )ت
عملية إتخاذ القرار وكذلك مشاركة العاملين فى ، التنافسية بتحسين فى كافة الأنشطة المرتبطة  ؤسسةبالم
ح وزيادة الإستراتيجي للمؤسسة ، مما يساهم في تحفيز العمال على تحقيق الأداء المطلوب بشكل الصحي
 . 1الإحساس بالإنتماء والولاء للمؤسسة
 دور تمكين العاملين في تحسين تنافسية المؤسسة : الفرع الثالث
لا  لأن المسير ، واضح بشكل العاملين تمكين موضوع الجودة الشاملة على الإدارة أدبيات لقد ركزت
 ،ية أفراد المؤسسةقمساعدة ب دون  و تحسينها بصورة مستمرة، والمستمرة الشاملة الجودة تحقيق يستطيع
 و ولائه للمؤسسة في العمل لعاملا أخلاص دون  اتحقيقه يمكن لا وتحسينها الجودة لأن العمال،  وخاصة
 فرادبقية الأ مع وتعاونههدف الجودة ب الداخلية وقناعته العامل نتماءلإ يحتاج التمكينو  ا  قتناعه بثقافة الجودة،و 
 . اسبيل تحقيقه في
 وخبراتهم الخاصة إستغلال مهارتهم غرضب المسيرين  فيهم بما العاملين لتشجيع داريةإهي عملية  التمكين
 قادرين ليكونوا  ،لأداء العمليات الإنتاجية حرية التصرف من المزيد منحهم طريق عن وذلك فضلأ نحو على
 داري الإ النظم الفكر تطور عن عبارةعملية التمكين و ،  هداف المؤسسةلتحقيق أ  بفاعلية إتمام العمل على
  غيرهم من فضلأ مشاكل العملب اهمة في إتخاذ القرار وذلك لمعرفتهمبإعطاء الفرصة للعمال للمسالحديث 
لذا يتم منحهم فرصة لإيجاد الحلول الملائمة لهذه المشاكل عن  الإنتاج، لقربهم من مواقع العمل و ورشات
 .2 وسهر على التنفيذ السليم لتلك الحلول المناسبة حلولطريق إقتراح ال
تعتمد بصورة كبيرة  صبحت الميزة التنافسية لاأنتيجة التغيرات المتسارعة في البيئة التنافسية للمؤسسة 
 تستطيعلا  التقليدية المصادر هذه ن،...إلخ ، إ الآلاتعلى الموارد الملموسة التقليدية مثل الموارد المالية و 
 الأمثل للموارد إذا تم تدعيمها بموارد بشرية مميزة من أجل إستغلالإلا  التنافسية الميزة خلق في المساهمة
 لأطول مدة ممكنة وتجديدها إن إقتضت الحاجة. ى الميزة التنافسيةوالحفاظ عل
                                                 
 )4102/60/51(5453=NK?psa.weivym/moc.eganam21.www//:ptth 1
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 على أساسا التنافسية الميزة مؤسسة لأخرى ، لكن تعتمد من هميتهاأ  موارد الميزة التنافسية تختلف إن
يكون إلى بإتباع   لا وهذا ،التفوق على المنافسين تمنحها متجددة مصادر شافتكفي إالعاملين بها  احنج
 التمكين .عملية نهج إداري حديث يساعد الموارد البشرية على الإبداع  من خلال 
 عن تميزهمالتي  الكافية والمرونة القدرة قادرة على منح العاملين ذاتها بحد العاملين عملية تمكين تعد
 من رأس جزء مهم و الولاء  التي يكتسبها العمال تعد الثقة أن كما ،أخرى منافسة مؤسسات في العاملين
 . بسهولة تقليديه الأخرى  المؤسسات على يصعب الذي البشري  المال
رغبات العملاء وسرعة  تلبية في المرونة منكبيرا  قدرا المؤسسة تكسب حديثة إدارية كعملية والتمكين
 .1الميزة التنافسية ساهم في خلقالإستجابة لهم من أجل تحقيق رضاهم مما ي
 تنمية رأس المال البشري ودوره في بناء الميزة التنافسيةالفرع الرابع: 
من وفورات في التكلفة هذه الأخيرة  تحققه غير الملموسة ذو أهمية كبيرة لما مواردالب إن إهتمام المؤسسة
همية المتزايدة الأومن هنا تتضح والإنتاجية، خاصة مع تشجيع الإبتكار والإبداع الموجود في الموارد البشرية، 
 :2للموارد البشرية وذلك بإعتبارها رأس المال البشري الذي بدوره يساعد المؤسسة على
ولديهم القدرة على  ذين يتميزون بالمواهبةالأفراد الإن  رأس المال البشري لدعم الميزة التنافسية: )أ
ة ويعمل على تلبية حاجات العملاء وخلق قيمة مضافة الابداع الذي يحسن من عمليات المؤسس
 الذي يساهم في تميز المؤسسة على باق منافسيها ؛ للمنتجات، هو
إن الإبداع هو العامل الأساسي في قدرة المؤسسة على بناء الميزة  لدعم الميزة التنافسية: داعالاب )ب
العاملين بها ودفعهم للإبداع  ها ، فيجب أن تحرص المؤسسة على تمكينالتنافسية جديدة و الإحتفاظ ب
 المستمر الذي يضمن تحسين مستويات جودة منتجات المؤسسة؛
الوحيد لنشر المعرفة و التي بدورها تعتبر أساس  إن التعلم هو السبيل :التعلم لدعم الميزة التنافسية  )ت
كتساب وتهيئة الكفاءات التي تساهم في تغيير يعرف التعلم بأنه ظاهرة جماعية لإالعملية الإبتكارية ، و 
ساهم التعلم في الميزة التنافسية للمؤسسة يجب أن يكون يطريقة ممارسة عمليات المؤسسة ، ولكي 
 لثقافة التنظيمية للمؤسسة.مسؤولية الجميع ويدخل ضمن ا
حظ أن المؤسسات اليوم تسعى لكسب ميزة تنافسية لتفوق على غيرها من المنافسين من الملامما سبق 
الجودة الشاملة ولإدارة  لعميل و الإستغلال الأمثل للطاقات الفكرية و البشرية للعمال ،ا تحقيق رضىخلال 
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 ،للمؤسسة رأس المال البشري  تدعيم فيكبيرة بصفة عامة ولمبدأ تمكين العاملين بصفة خاصة أهمية 
 . بهدف تحسين تنافسية المؤسسة حثهم على تطويرهاتشاف قدراتهم و كإ على الموراد البشرية ةومساعد
 : دور العلاقة مع الموردين في تحسين تنافسية  المؤسسة  المطلب الرابع
نها علاقة مصالح متبادلة، لذلك يتوقع الموردون أ والمؤسسة علىينظر اليوم إلى العلاقة ما بين الموردين 
د الأولية بالإضافة إلى أن تحترم المؤسسة حاجاتهم التي يمكن تلخيصها في الأسعار العادلة والمقبولة للموا
في التعامل، وتدريب الموردين على مختلف لتزامات المؤسسة للموردين في الأجال المحددة، والصدق تسديد إ
 .1طرق تطوير العمل
 ول : إدارة العلاقة مع الموردين الفرع الأ 
ين تنافسيتها إذ يجب على المؤسسة ستمثل العلاقة مع المورد و تسيرها أساس نجاح المؤسسة في تح
بهدف ضمان معهم، و شراكة وردين من خلال بناءها لعلاقة تعاون ألتركيز على أقل عدد ممكن من الما
، لإنجاح هذه العلاقة يجب على المؤسسة لازمينتصنيع المنتجات و إيصالها للعميل بالجودة والوقت ال
ة ، وتحديد نقاط القو  مورديهاضمان جو من الولاء و الإحترام المتبادل والإلتزام والرؤية المشتركة بينها وبين 





 إختيار المورد :أولا : 
يعتبر قرار إختيار المورد من أهم القرارات الإستراتيجية للمؤسسة لأنه متربط بجملة من النقاط كقضايا 
 والبيئة والتخزين ...إلخ. الجودة والتكاليف والتكنولوجيا و السلامة
ته ويختار المورد بناء على شروط محددة مثل توفر المورد على أنظمة لضمان الجودة مثل الإيزو وقدرا
، ملية التوريد من الكمياتالقدرات الفنية لضمان عتوفر و  ،الإبتكارات المتجددةعلى التعامل مع التكنولوجيا و 
 ة إختيار الموردين عبر ثلاث مراحل وهي :، وتتم عملي2الأسعار ، الأجال،...إلخ
تقييم الموردين لإكتشاف قدراتهم وا  مكانياتهم المتميزة عن طريق معايير  ةتهدف عملي تقييم الموردين : )أ
 مسبقا تعتمد على حاجاتها الفعلية؛لمؤسسة اتضعها 
                                                 
،  المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال (الأعمال والمجتمع)الغالبي  طاهر محسن و العامري  صالح مهدي،   1
 .71، ص 9113، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر
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مواد تتلائم مع زويدها بيجب على المؤسسة تطوير علاقتها مع المورد لضمان ت تطوير الموردين : )ب
 وسياسات التوريد والتدريب ...إلخ؛متطلبات الجودة و التوصيل 
عادة ما ترتكز عملية التفاوض على الأسعار فقط لكن يجب على المؤسسة مراعات جوانب  المفاوضات : )ت
أخرى مثل مستويات الجودة وشروط الدفعات المالية و أوقات الإنجاز والكفالات و المسؤولية عن 
 على خلق القيمة المضافة للعميل. التوريداتوقدرة  يبةات المعالتوريد
 ثانيا : تسيير العلاقة مع الموردين 
 وفق الأبعاد التالية :معه ار المورد تبدأ مرحلة تسيير العلاقة يبعد إخت
 ستخدام المسح بالعينات.إو يب المسح الكلي أيتم فحص ما تم توريده من خلال الأسال فحص المواد: )أ
نتاجية على مختلف التكنولوجيات الحديثة، لرفع الإيفرض التغير التكنولوجي تدريب العاملين  التدريب: )ب
 ؛البقاء في ميدان التنافسضمان و 
المورد من أجل  ممثل عنتتكون فرق العمل لتحسين الجودة من عاملين من المؤسسة و  فرق العمل : )ت
 ؛التعاون المشترك لتحقيق الجودة المطلوبة
تمنح شهادة للمورد بهدف السماح له بتوريد المواد الأولية للمؤسسة و تكون بمثاثة  شهادات الموردين: )ث
 ى مواصفات الجودة، الشحن،التصميم؛المؤسسة و المورد عل بين إتفاق
ت والشروط السابق الإتفاق لتزامه بالمواصفاسة بتقييم أداء المورد من خلال إتقوم المؤستقدير الموردين :  )ج
 ليها ؛ع
مه بالمواصفات مما يساهم في تحفيزه، اتقدم المؤسسة التقدير للمورد كدليل على إلتز تمييز الموردين:  )ح
  .المتميز داءجل دفعه لمواصلة الأأحوافز تقديرية وتشجعية من له منح تو 
 
 
 تعاون مع الموردين:الشراكة و الإدامة علاقة ثالثا : 
يتم بناء لتزام والربحية المتبادلة ، و لشفافية و الإالموردين تتصف باتسعى المؤسسة لإدامة علاقة مع 
وتكون مبنية على الثقة المتبادلة  وتعاون بين المؤسسة و المورد نظرا للمصير المشترك لهما، علاقة شراكة
 رضى الطرفين.تحقيق جل الوصول لأالتعلم المشترك من و 
على المدى البعيد لتحسين جودة  اتعاون عن طريق إلتزامهم إن المؤسسة والمورد يعملان معا لبناء علاقة
مؤسسة بزيارة مصانع لل يسمح لتطوير التكنولوجي ، هذا التعاون منتجات المؤسسة و الدعم الفني والإداري و ا
 . 1المورد وا  قتراح بعض الأساليب لتحسين عمليات التوريد بهدف تخفيض التكاليف
                                                 
التوريد على أداء المنظمة دراسة ميدانية في الشركات الصناعية المدرجة في سوق الكويت أثر إدارة تركي دهمان البرازي،  1
 نقلا عن :  33-73 ص  ، الأردن ، ص1701، ماجستير ، جامعة الشرق الأوسط،للأوراق المالية
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 تنافسية المؤسسةتحسين مع الموردين على تأثير العلاقة   : لثانياالفرع 
حتياجاتها من المواد الأولية نة مع مورديها لضمان الحفاظ على إلمؤسسات بناء علاقة متيمن المهم ل
ويعتبر جمع ، هذه المؤسساتوالذي يؤدي بدوره لرفع تنافسية  المطلوبة بأفضل الأسعار وفي الوقت الملائم
تحقيق الأهداف في وضع و  منهاالإستفادة  يمكن ،عمال المؤسسةهام من أ جزء ، هموتقييم الموردينبيانات 
 مؤسسةلالوضع خطط  هذه البيانات أيضا ستعمالا  ى) والتكتيكية (قصيرة المدى) ، و ستراتيجية (بعيدة المدالإ
 .1العمليات ...إلخمثل خطط الإنتاج وا  دارة 
، نفعة المتبادلة و المصير المشتركعلى أساس المإن العلاقة التبادلية بين المؤسسة والموردين المبنية 
  كون أن المنتجات المؤسسة عبارة عن ،وتقوم هذه العلاقة على تبادل المعلومات الضرورية لكلا الطرفين
 .بالإضافة إلى التوريدات التي يقدمها المورد مما يساهم في خلق القيمة للعميل فرادها جهود أ تكاثف
حتاجها وبالجودة بالمواد الأولية التي تها يزودلاقات طيبة مع المورد الذي بناء عيجب على المؤسسة 
هداف المؤسسة ومشاركة الفعالة في الإيفاء بإلتزاماتها أ ال المحددة، مما يساهم في تحقيق جالمطلوبة وفي الأ
 : 2تجاه العميل وأهم طرق تنمية العلاقة مع العميل هي
 ؛عدم  التفرقة بين مورد وأخر )أ
   ؛الموردين بالمعلومات المتعلقة بحاجة المؤسسة للمواد الأولية في الوقت المناسب تزويد )ب
 ؛اق و تأثيراتها على أذواق العميلالجديدة في الأسو ولية عن المعلومات الخاصة بالمواد الأ البحث )ت
بين  حسن إستقبال الموردين في المكان والزمان الملائم والعمل على حل وا  زالة الخلافات التي تكون  )ث
 ؛المؤسسة ومورديها
 المعايير كالجودة  وسرعة قيةنزع فكرة إختيار المورد حسب معيار أقل سعر دون الأخذ بعين الإعتبار ب )ج
 الإستجابة و حسن التعامل ...إلخ؛
 ؛تحسين جودة منتجاتهم و خدماتهملالحرص على تقوية العلاقة مع الموردين ودفعهم  )ح
 ؛بإلتزاماتهم قدرتهم على الإيفاء ى جودة منتجاتهم وبناء قاعدة بيانات للموردين ومستو  )خ
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خطة مسبقة فير إحتياجاتها من المدخلات وفق إن العلاقة التشاركية للمؤسسة مع الموردين تسمح لها بتو  )د
المستمر للمواد ضمان التدفق السريع و يسمح أيضا ب، و  بما يخدم مصالحها ويساهم في تحقيق أهدافها
 ناسبة لإحتياجات المؤسسة.و الوقت و الكمية الم الأولية بالسعر والجودة
 تنافسية المؤسسة زيادة: دور التحسين المستمر في  خامسالمطلب ال
ودوره وأهميته في تحقيق وتحسين تنافسية المؤسسة من هذا المطلب على مبدأ التحسين المستمر  يركز
 .لمؤسسةتنافسية امختلف مؤشرات ودراسة تأثيره على  مجالاتهالتعريف بخلال 
 التحسين المستمر جالاتالفرع الأول : م
، يجي لأداء المؤسسة للوصول للكمالالتحسين المستمر هي جميع الممارسات التي تهدف لتحسين التدر 
 إليه.المؤسسة الذي لا يمكن بلوغه، فيستمر ويدوم سعي 
 :  1هناك عدة أفكار يرتكز عليها مبدأ التحسين المستمر نذكر بعضها
 خلق القيمة)؛عملية يجب التطوير عمليات المؤسسة نحو الأفضل (أنشطة تحويل المدخلات لمخرجات و  )أ
 تحسين العمليات وفق التغير في البيئة التنافسية للمؤسسة(رغبات العميل، ممارسات المنافسين)؛ )ب
للأفراد للتغير عن عطاء فرصة لإالتحسين المستمر لدى جميع أفراد المؤسسة بالإضافة  مبدأيجب ترسيخ  )ت
 طريق عملية التمكين؛
 ؛المؤسسةتحقيق كفاءة وفعالية عمليات دورة ديمينغ للتحسين من أجل إتباع منهجية  )ث
 الداخلي)؛جاته و رغباته (العميل الخارجي و التركيز على العميل في عمليات التحسين بمحاولة تلبية إحتيا )ج
 ؛فقط  الإدارة العليامن م إقتصارها على أفراد إلتزام كل أفراد المؤسسة بعملية التحسين ولا يت )ح
بالتحسين فهم العملية (النشاط) المراد تطويرها ومعرفة مدخلاتها ومخرجاتها يجب على الأفراد القائمين  )خ
يوضح مجالات  ، والشكل المواليبهدف حل المشكلات وتقليص الأخطاءالخاصة بها اء مؤشرات الأدو 
 :التحسين في المؤسسة
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 .957، ص1113ردن،، اليازوري ، الأ إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة ،  المصدر :
التركيز على تحسين  أولاأن المؤسسة عند قيامها بعملية التحسين يجب عليها لسابق امن الشكل  يتضح
 مدخلاتها و عملياتها مما يؤدي إلى تحسين مخرجاتها.
 و الأمريكية للتحسين المستمر يابانيةالفرع الثاني : الفرق بين النظرة ال
 ة الشاملة في الغرب ومنها فلسفة التحسين المستمر، إنودبعض مصطلحات الج تخلال الثمانينيات ظهر 
 :1ميز بالنقاط التاليةتركز على التطوير والإبتكار وتتالمنهج الغربي في التحسين  فلسفة
 التغيرات الواسعة والكبيرة وتتطلب نفقات كبيرة و موارد بشرية متخصصة؛ 
 عملية تحسين؛المدة الطويلة نسبية التي تفصل بين كل  
 لعمليات.االإهتمام بالتكنولوجيا للوصول إلى كفاءة  
  ikassaMماي "أأما المنهج الياباني للتحسين المستمر فيعود لنظام الكايزن وظهر في كتاب ماكسي 
و ترجم إلى ستة لغات و تصدر مبيعات الكتب ثلاث سنوات  4157" سنة كايزن  *جمبا"بعنوان  "  iamI
معدات المن  المتوفرستخدام الإعلى  هاز يتركو عملية التحسين المستمر اليابانية  وصفحيث متتالية ، 
تكاليف أخرى مثل الإبتكار، إلا  المؤسسة ليبشرية ومحاولة التحسين التدريجي دون تحمالمادية و المكانية الإو 
 ستنفاذ جميع الحلول.إبعد 
 :2على النقاط التالية  سين المستمر من المنظور اليابانيو يركز منهج التح
جل إنما يهتم برضا العميل وولائه الذي قصيرة الأ باني لا يهتم بالأرباحالمنهج اليا تركيز على الجودة: 
يوصل لأرباح طويلة المدى ، يتم إنتاج المنتج في بداية بكميات قليلة بهدف قياس تقبل العميل للمنتج، 
يات كبيرة لتحقيق تخفيض التكاليف بإستخدام مبدأ زيادة د من رضا العميل يتم الإنتاج بكموبعد التأك
اليف عن طريق تخفيض الإنتاجية و تخفيض المخزون عكس المنهج الغربي الذي يسعى لتخفيض التك
 جور؛العمال أو الأ
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فلسفة التحسين المستمر اليابانية تركز على أداء العامل و مسؤوليته  التركيز على الجودة من المصدر : 
دوث مشكلات يقوم بعملية و إصلاح عيوب المنتج قبل تمريره للمرحلة الثانية و عند ح على فحص
 لهذه المشكلات ؛من خلال المشاركة و إقتراح حلول التحسين 
يرجع لتخفيض كميات المخزون التي تؤثر سالبا على سيولة و ربحية المؤسسة  تقليل كلفة المخزون: 
  .-والذي يتم التطرق له في المبحث الموالي-الوقت المحددالإنتاج في بإستخدام أنظمة مثل نظام 
 الفرع الثالث : تأثير التحسين المستمر على تحسين تنافسية المؤسسة
، من  رتبط مفهوم التحسين المستمر بتحسين إنتاج وعمليات المؤسسة مما يساهم في رفع الأداء التنافسيإ
الإنتاج والعمليات راجع لدوره تحسين ، و إن الإهتمام بيرللتسيخلال إنتهاج الجودة الشاملة كمدخل أساسي 
الكبير في عملية خلق القيمة المضافة و المدركة من طرف العميل ، كما نلاحظ أن جزء كبير من إستثمارات 
كل  من العمال ينشطون في ورشات الإنتاج  %06حوالي و  ،المؤسسة مجسد في شكل آلات ومعدات إنتاج
لمؤسسة عن طريق تخفيض التكاليف التحسين المستمر بنشاط الإنتاج لتحسين تنافسية ا هذا أدى لإهتمام
 رفع الإنتاجية .و 
المساهمة في عملية التحسين  من إن جهود التحسين المستمر تركز على تمكين العاملين في المؤسسة
 نهج تنظيمي معزز لهذا التوجه .مبإلاضافة لدعم الإدارة العليا وتصميم 
سين مؤشر الإنتاجية عن طريق زيادة المخرجات مع ثبات المدخلات وذلك بإبتكار طرق أكثر ويتم تح
تحقيق منتجات المؤسسة أو عن طريق ثبات المخرجات مع تقليص في المدخلات وهي عملية  على قدرة
 .1لموارد المؤسسة الإستخدام الأمثلإبتكار طرق تزيد من 
وأيضا وفق التحسين المستمر يتم تحقيق خفض تكلفة المنتج، فالتحسين المستمر للأداء داخل المؤسسة 
 ، مما يؤدي لتقليل تكلفة إصلاح العيب أو إعادة تصنيعنع حدوثها مستقبلامالعيوب و يؤدي إلى تقليل 
 . 2أحياناالمنتجات 
 العمليات إلى أقصى قدر ممكن، مما و الفاقد فيأالتخلص من الهدر  هون هدف التحسين المستمر إ
 :3جودتها كالأتيزيادة  وتكلفتها و الإنتاجية العملية خفيض مدةيؤدي لت
يعني تكدس المواد الأولية و المنتجات في مخازن  الفاقد بسبب المخزون الزائد عن الحاجة : )أ
 المؤسسة ، مما قد يؤدي تلفها أو تعطلها بالإضافة إلى تحمل المؤسسة لتكاليف التخزين ؛
معناه عدم مطابقة المنتجات للمواصفات المخطط لها ، مما ينتج  الفاقد بسبب عيوب في المنتج: )ب
 نيعها و أيضا الجهود المبذولة في التخلص منها؛عنه ضياع في المواد و الجهود المبذولة في تص
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على خط الانتاج، والتي لا  غير ضروريةالوهي قيام العامل بالحركة  الفاقد في حركة العاملين : )ت
 تضيف أي قيمة للمنتج؛
في العمل  ضائعة في عملية قطع مسافات طويلةيعني الوقت والتكلفة ال  الفاقد بسبب نقل المواد : )ث
  التخزين؛ لى أماكنا  أو في نقل المواد أو قطع الغيار أو المنتجات من و 
يعني أن عدم الإستماع للعاملين ومشاركتهم  الفاقد في إستغلال الأفكار الإبداعية للعاملين : )ج
من هذه الأفكار والتي من الممكن  المؤسسة الإستفادة  كل يفوت علىبأفكارهم في تطوير حلول للمشا
 ة المؤسسة.يربحزيادة تساهم في نمو و  أن
 في تحسين تنافسية المؤسسةإدارة العمليات دور  سادس:ال المطلب
في هذا المطلب التعرف الدراسة حاول تعتبر مقاربة إدارة العمليات من أهم ركائز إدارة الجودة الشاملة و ت
 في تحسين الموقع التنافسي للمؤسسة. اعلى مساهمته
 تحسين عمليات المؤسسة و علاقته بإدارة الجودة الشاملة : الفرع الأول
 بحيث بعضها ، مع ومتفاعلة المترابطة و المتكاملة، الأنشطة و المهام ، من مجموعة هي العمليات
 .مشترك و هو تحقيق الجودة المطلوبة من العملاء هدف إنجاز في الجميع يساهم
للإكتشاف المشاكل في المؤسسة ، وا  زالة الأسباب التي تؤدي  العمليات هي النشاطات المستخدمة تحسين
 . لحدوثها
العمليات أكبر من إهتمامها بالمنتج النهائي لأنه في  كافة يجب على المؤسسة التركيز على تحسين
  تحتاج عملية لأي الناجح التنفيذ ومن أجل ضمان  الأخيرة عبارة عن نتيجة من نتائج عمليات المؤسسة ،
 تصميم على الجيد التركيز معناه المؤسسة لفهم وتعريف العملية والعوامل المتحكمة فيها والنتائج المحددة لها،
 المدخلات ، و تقليص الوقت والجهد المبذول. ومراقبة
العملية  و توعية الفرد بأهمية بالعمليات، المتصلة الأمثل للمعلومات بالإستخدام تهتم الشاملة إدارة الجودة
 .1العمليات بإستخدام الأدوات الإحصائية للجودة لهذه التطوير وا  حداث بها، يقوم التي
 حاجة تؤكد الشاملة الجودة منهجية تنفيذها، إن وسهولة العمليات، بسلامة العالية الجودة يرتبط تحقيق
 المؤشرات تحسين  بعض حددت وقد بما يساهم في تحسين جودة منتجاتها، عملياتها لتصميم المؤسسة
 :2كالأتي العمليات
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 لديهم؛ وتحقيق الرضا ورغبات العملاء، إحتياجات تلبية على العمليات بطريقة تساعد جميع تصميم 
 العمليات؛ على جودة تنفيذ فعالة رقابة تبني 
 العمليات؛ لجودة المستمر التحسين 
 الجودة؛ من عالية بدرجة تتصف والتي الجيدة، المدخلات إختيار تأكيد 
 .الغرض لهذا خصيصا تعتمد سجلات في والتقويم، والقياس، المراقبة، نتائج توثيق 
 الفرع الثاني : تأثير إدارة العمليات على تنافسية المؤسسة
 تكاليف تخفيض والخدمات، المنتجات بتكاليف التحكم مثلمعايير تركز مقاربة إدارة العمليات على عدة  
عن طريق ا بتحسين تنافسية المؤسسة سمح لهمما ي التشغيلي الأداء تحسين الأعمال، رقم من الرفع التشغيل،
 :1تأثيرها على النقاط التالية
وهي المسؤولة عن وضع الأهداف ومتابعة تحقيقها من طرف إدارة العمليات وربطها  : العليا الإدارة إلتزام )أ
العامة للمؤسسة ، لذا فإن وظيفة إدارة العمليات هي ضمان السير الحسن للعمليات  مع الإستراتيجية
 ؛التشغيلية وعمليات الدعم
جميع العمليات داخل الجودة الشاملة موجهة أساسا لتحقيق رضا العميل حيث تعتبر   :العميل رضى )ب
على إدارة العمليات المنطلقة من رغبات العملاء للوصول إلى رضاهم ، فإدارة  ةمبني فلسفةالجودة الشاملة 
العمليات هي المسؤولة عن إشباع العملاء وا  نتاج منتجات تلبي رغباتهم وأيضا تلقي شكاويهم ودراستها 
 ؛وا  يجاد الحلول لها
داء أالإعتماد على تحسين لأداء التشغيلي و تقوم بتحسينه باتهتم إدارة العمليات ب   :التشغيلي الأداء )ت
 ،مدخلاتها أي ما تحتاجه من موارد بمعرفةالعاملين وا  نتاجيتهم بتنظيم العمل في إطار عمليات مخططة 
 ؛ ثم بمعرفة مختلف الإجراءات و الأنشطة اللازمة لخلق القيمة وأخير بمعرفة مخرجات العملية
العيوب من خلال تساهم في تقليل الأخطاء و لشاملة إدارة العمليات في إطار الجودة ا :التكاليف خفض )ث
بإلغاء العمليات الغير  التشغيلية الفعالية في نها تزيدأ كما تقديمها لمنتجات تطابق الموصفات المحددة ،
 ؛الأعمال التي لا تخلق القيمة المضافة للمنتج من وجهة نظر العميل ضرورية و 
إدارة العمليات بزيادة أرباح المؤسسة عن طريق تحسن جودة منتجاتها وتحقيق  تسمح  :الأرباح من الرفع )ج
 ؛خدمة العملاء 
التحكم و مراقبة الأداء وتقليل المخاطر عن  على المؤسسة تسهل إدارة العمليات  :المخاطر في التحكم )ح
مما يساعد على مراقبتها  يسهل ضبطها وتنظيمهاطريق تقسيم المؤسسة إلى أقسام وعمليات صغيرة 
 ؛وتقليل المخاطر والحوادث 
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كان قائد للعملية ت بالمورد البشري كونه المسؤول عن العملية سواء عملياتهتم إدارة ال  :الكفاءات تسيير )خ
ير الأمثل للعملية وبالنسبة ي، بالنسبة للقائد تساعده على تنمية كفاءاته من أجل ضمان التسأو مشارك فيها
 ؛ي تحدد دوره بالضبط مما يسهل عليه فهم الأداء المنتظر منه للعامل فه
 في المتبعة السياسيات مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة توافق يعني وهذا : للمؤسسة الداخلي التوافق )د
 للمؤسسة. الكلية هدافالأ مع وكذلك ورشات،ال في العاملينتوجهات  مع إدارة العمليات
 مقاربة إدارة العمليات ل الإستراتيجيالبعد :  ثالثالفرع ال
 نموذج إعطاءالعمليات بإضافة إلى أهمية البعد الإستراتيجي لإدارة لمفهوم و  ق يتم في هذا الفرع التطر 
 .في المؤسسة لتطبيقها
 مفهوم إستراتيجية العمليات:أولا : 
مال ترتبط ستراتيجيات الأعإإستراتيجية العمليات هي مجموعة من القرارات طويلة الأمد وهي جزء من 
التحكم بها التصنيع و جل  وتصميم العمليات و تحديد مستويات الجودة وتصميم أنظمة بالإستثمارات طويلة الأ
 والرقابة عليها.
مؤسسة أي أنها مجموع أنها تطوير ممارسات إدارة العمليات لتحسين تنافسية ال ىوهناك من عرفها عل
ى لمعالجة نقاط الضعف العمليات شغيلية لتقوية المركز التنافسي والذي تسعستراتيجية و التالقرارات الإ
 التنافسية للمؤسسة . تقويتها لتحقيق الميزةو 
، حيث تقوم إدارة العمليات بتغير ار الأساسي لتحقيق أهداف المؤسسةتمثل إستراتيجية العمليات المعي
هذه الأخيرة تستخدم الموارد المؤسسة لتحقيق الدعم  لعمليات لإستخدامها كسلاح تنافسي، كون إستراتيجية ا
 . 1الأفضل لإستراتيجية التنافسية
 
 ثانيا : أهمية إستراتيجية العمليات:
لمؤسسة على خلق أسبقيات تنافسية تتمثل في تقليص اهمية إستراتيجية العمليات تكمن في تعزيز قدرة إن أ 
اج فة إلى تطوير تكنولوجيا حديثة و أنظمة إنتبالإضا ،السوقيةمدة التسليم وتحسين جودة المنتج و الحصة 
تضمن تخفيض التكاليف و تحسين الإنتاجية و تخفيض كلف التخزين و زيادة مرونة المنتج والعمليات 
 :3، ويمكن إيجاز ذلك في النقاط التالية 2للمؤسسةوبالتالي تحقيق الميزة التنافسية 
 السوق و إستراتيجية التنافس؛  فهم أهداف المؤسسة فيما يخص نمو )أ
 الترابط والتنسيق بين الخطط داخل المؤسسة مثل : الخطط التشغيلية و المالية والتسويقية ؛ )ب
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 زيادة سرعة الإستجابة لطلبات العملاء من خلال زيادة مرونة العمليات ؛ )ت
 رفع إنتاجية المؤسسة مما يساهم في تحسين تنافسيتها مقارنة ببقية المنافسين ؛ )ث
 رفع مستوى جودة المنتجات مما يساهم في زيادة رضا العميل ؛ )ج
 تخفيض التكاليف النقل و التسليم؛ )ح
 تحديد كل من الموارد المتاحة ، التكنولوجيا المتوفرة والمنهج الإداري المتبع في المؤسسة؛ )خ
 تحديد معايير و مؤشرات الأداء المراد تحقيقها كالطاقة والجودة والتكاليف ...إلخ؛ )د
د الفجوة بين الأداء المخطط و الأداء المحقق مع توضيح الأسباب وتطوير بدائل لمعالجة تلك تحدي )ذ
 الفجوة؛
تحديد حاجة المؤسسة من القوى العاملة التي تتمع بمستوى عالي من المهارة لتحقيق الأداء العالي  )ر
 للعمليات.
 " namztiR & ikswejarK" ثالثا :  نموذج 
 & ikswejarK" العمليات و إخترنا نموذج  يثة عدة نماذج لتطبيق إستراتيجيةدبيات الحدالأ تناولت



















 القدرات المستقبلية الأسبقيات التنافسية
 إستراتيجية العمليات












 dna ygetarts : tnemeganam snoitarépO ,yrraL namztiR , ikswejarK : ecruoS
 .62P,6991 , ASU ,gnihsilbuP yelseW nosiddA,ht4 ,sisylanA
 : 1بثلاث مجالات أساسية وهي حظ من الشكل السابق المفسر لوظيفة إستراتيجية العمليات إرتباطهاالملا
: تؤثر الخيارات الإستراتيجة على مستقبل المؤسسىة وكيفية تحقيقها للأسبقيات الخيارات الإستراتيجية )أ
التنافسية التي تساعدها على بناء ميزة تنافسية قوية لمواجهة بقية المنافسين ، وتشمل القرارات المتعلقة 
 بالجودة و تحديد الأهداف، ...إلخ ؛
هي القرارات المتعلقة بنظام الإنتاج وتشمل إستحداث تكنولوجيات حديثة والتصميم  قرارات التصميم : )ب
 لطاقة الإنتاجية، ...إلخ؛الإستغلال الأمثل لالأمثل للعمليات التشغيلية و 
ة هي ذات طبيعة تكتيكية تمثل مجموعة من القرارات المتعلقة بتخطيط العملية الإنتاجي قرارات التشغيل : )ت
 وتشمل إدارة المواد وتسير المخزونات ، وجدولة الإنتاج،...إلخ.
 
 المساعدة على تحسين الجودة والتنافسية دوات: الأ ثالثلمبحث الا
التي تستخدمها فلسفة إدارة الجودة الشاملة في تحقيق وتحسين رض في هذا المبحث مختلف الأدوات نستع
 المقارنة المرجعية، الإنتاج في الوقت المحدد، حلقات الجودة. : دواتتنافسية المؤسسة، ومن أهم هذه الأ
 : المقارنة المرجعية: المطلب الأول
لإدارة الجودة الشاملة المساعدة على تحسين الأداء تعتبر المقارنة المرجعية من أهم الأدوات الحديثة 
 بهدف تحسينه للوصول إلى الريادة السوق.لمؤسسة ل تنافسيومعرفة الموقع ال
 الفرع الأول : مفهوم المقارنة المرجعية 
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 قرارات التشغيل:
 إدارة الموارد  
 عملية وضع خطط 
 الإنتاج




 التكنولوجيا الجديدة 






 إختيار الموقع 
 تحديد الاهداف 
 
  




 اليابان قامت أين الثانية العالمية الحرب للسنوات بعد تعود تاريخية لها خلفية المرجعية المقارنة نإ
 لها زياراتهم أثناء الأمريكية ومحاكاة المؤسسات المعلومات جمع على جهودهم اليابانيون  ركز حيث ،بتطبيقها
في تحسين  ى التطور الأمريكيعل ستنادوالإ مع واقعهم و خصوصيتهم هاوتكييف المعرفة على الحصول بهدف
الولايات المتحدة  غزو سوق  المنتجات اليابانية إستطاعتسنة  01ولقد نجحوا في ذلك حيث بعد  ،منتجاتهم
 1الأمريكية.
أجل الوصول إلى ة من إلى اللغة اليابانية ومعناه سعي المؤسس "gnikramhcneb"ويرجع أصل كلمة 
 من المؤسسة الرائدة.فضل وضع أ
وتعرف أيضا على أنها عملية ، لتعلم المؤسسة من نجاحات الأخرينالمقارنة المرجعية هي أسلوب 
أدائها بصفة عامة مع أداء مؤسسة مقارنة معناه مع المنافسين، منتظمة لمقارنة منتجات وعمليات المؤسسة 
 .2رائدة في ذلك المجال
 الثاني : أهمية المقارنة المرجعيةلفرع ا
حسين أدائها مقارنة مع على المؤسسات القيام بالمقارنة المرجعية كونها الأسلوب الوحيد القادر على ت
همية أ ، حيث يساعد هذا الأسلوب المؤسسة على معرفة مستوى أدائها قياسا بمنافسيها وتكمن المنافسين
 : 3المقارنة المرجعية في
 ؛ والمؤسسة المنافسة الرائدةها على تحديد فجوة الأداء بين تساعد المؤسسة )أ
 ؛ فضلنحو الأ التغيير تبني سياسة المؤسسة على تساعد )ب
 تحسينها؛ العمل علىو العمليات الأقل أداء مقارنة بالمنافسين  تحديد المؤسسة على تساعد )ت
 ؛ والجماعي للمؤسسة الفردي بداعالإ تطوير في بشكل كبير تساهم )ث
 داءالأ جودة و وفاعلية كفاءة زيادة لىإ تؤدي بالضرورة تنافسية معايير يخلق المرجعية المقارنة أسلوب إن )ج
 . تنافسية كثرأ مما يجعل المؤسسة
 نواع المقارنة المرجعية:أالفرع الثالث: 
 لى عدة أنواع أهمها:إتصنيف المقارنة المرجعية يمكن 
 داخلية :المرجعية المقارنة الأولا: 
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الداخليــة ،  بــين أداء عمليــات المؤسســة نفســها وذلــك بهــدف معرفــة العمليــات ذات المرجعيــة تــتم المقارنــة  
لمــنخفض قســام المؤسســة ، والبحــث عــن العمليــات ذات الأداء اأالأداء العــالي ومحاولــة تعميمهــا علــى بــاقي 
دم معلومـــات عـــن أداء وتمتـــاز بســـرعة وســـهولة الحصـــول عل ـــى معلومـــات ، لكنهـــا لا تقـــ ،محاول ـــة تحســـينهاو 
 المنافسين. 
 مرجعية الخارجية:المقارنة الثانيا: 
 إلى:تجري بين المؤسسة ومؤسسة أخرى رائدة وتقسم  
و أومنافسيها الرئيسيين  تشخيص الفجوة الأداء بين المؤسسةتجري بهدف  التنافسية:المقارنة المرجعية  )أ
 ،...إلخ.التسليـم، المرونـة ،الجودة ،قادة الصناعة، بإستخدام معايير محددة مثل : الكلفة 
الإستراتيجيات التي تستخدمها المؤسسات ستراتيجية حيث تدرس طرق و لإيضا بالمقارنة المرجعية اأوتدعى 
 التنافسية.المنافسة في تحقيق الميزة 
، النشاطقارنة المرجعية خارج قطاع تسعى المؤسسة أحيانا لتطبيق الم تنافسية:الغير المقارنة المرجعية  )ب
التوزيع  وو التدريب أو أساليب التخزين أمثل: برامج التحفيز  تالممارسابعض بهدف الوصول لتحسين 
 ...إلخ.،الشحن ،الفحص ،للمعالجـات مثل : التجميـع أو بالمقارنة المرجعية ،الإعلان
لمقارنة مهما كان المؤسسة ا من المبتكرة ق غير التنافسية تعلم ونقل الطر التستهدف المقارنة المرجعية 
 .1قطاع نشاطها، سعيا لتحقيق الريادة العالمية
 
 الفرع الرابع : مجالات المقارنة المرجعية 
، محددة عمليات منتجات أوعلى  تطبق المقارنة المرجعية على كل المؤسسة مثلما نستطيع إجرائها
 :2مجالات تطبيق المقارنة المرجعية في ل وتتمث
 ؛الكلي تتم المقارنة بين المؤسسة ككل مع المؤسسة الرائدة وذلك بهدف تحسين الأداء : المؤسسة ككل )ت
تم المقارنة المرجعية بالإستناد لعدة معايير أهمها : جودة المنتجات، نتائج الأرباح المحققة، ت المخرجات : )ث
 الحصة السوقية، ...إلخ؛
ورغبات العملاء إلى  عمليات تحويل متطلبات بما في ذلكوظائفها  مقارنة علميات المؤسسة و العمليات : )ج
 سلع وخدمات بإضافة إلى عمليات تعبئة الموارد البشرية ، عمليات التنظيم ،...إلخ.
                                                 
 نقلا عن: 17-07صص  ،لكترونياتصناعة الإ ستراتيجية في  المقارنة المرجعية الإ يثار عبد الهادي آل فيحان،إ  1
  (4713/61/53)cod.01027011_anaraqom/scod/gro.ymedaca-oa.www//:ptth
 .011رعد عبد الله الطائي ، عيسى قدادة ، مرجع سبق ذكره ، ص 2 




 : خطوات المقارنة المرجعية خامسالفرع ال
 :  1أهمهاتتبع المؤسسة في عملية تطبيقها للمقارنة المرجعية عدة خطوات 
 ؛تدفق المعلومات بين جميع أطراف عملية المقارنة المرجعيةإلتزام الإدارة العليا يسهل من   )أ
 ؛مؤسسةفهم وتوضيح لجميع عمليات ال )ب
 ؛توثيق العمليات وأساليب المنتهجة في المؤسسة )ت
 ؛لإخضاعها لعملية المراجعةالمؤسسة هدف تي إختيار العمليات الت )ث
 ؛تشكيل فرق المقارنة المرجعية )ج
 ؛كن إجراء معها المقارنة المرجعيةالتي يمالبحث عن أفضل المؤسسات الموجودة و  )ح
 ؛عيةجمع المعلومات حول العمليات التي تخضع للمقارنة المرج )خ
 ؛تحليل المعلومات وتقييم فجوة الأداء بين المؤسسة و المؤسسة الرائدة )د
 ؛التخطيط بهدف القضاء على الفجوة )ذ
 ؛تنفيذ خطط التغير )ر
 .إتخاذ الإجراءات التصحيحية )ز
منهجية مبسطة لتطبيق المقارنة المرجعية يطلق عليها إسم دورة المقارنة  1117سنة  " knaB "قترح إو 
المرجعية حيث تبدأ هذه الدورة بالمناقشات لتحديد عوامل نجاح المؤسسات الرائدة ، يلي ذلك عملية تحديد 
ب لكي تتفوق المنافسين الأفضل ، والخطوة التالية تحديد خطة لوصول المؤسسة إلى مستوى الأداء المطلو 
داء بعد إجراء التصحيحات اللازمة لمعرفة مدى بلوغ المؤسسة للأهداف عملية قياس الأ اعلى منافسيها، أخير 
 المسطرة في عملية المقارنة المرجعية ، والشكل الموالي يوضح مضامين النموذج:
 : دورة المقارنة المرجعية44الشكل رقم  
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، 0001ردن ، ، اليازوي ، الأإدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة ،  لمصدر :ا
 .111ص
 الشاملة الجودة وا  دارة المرجعية المقارنة بين س :العلاقةسادالفرع ال
تعتبر المقارنة المرجعية إحدى جوانب فلسفة إدارة الجودة الشاملة كونها تتكامل مع مبدأ التحسين المستمر 
التنافسي المميز ، حيث أن مبدأ التحسين المستمر للأداء يحتاج لمرجعية  لبلوغ المؤسسة مستوى الأداء
 يعتبرها هدف يجب البلوغ إليه وهذا ما تحققه المقارنة المرجعية.
 معالجتها بغية المؤسسة القصور في نواحي تحديد إلى يهدفان الشاملة الجودة وا  دارة المرجعية إن المقارنة 
أساسيا  بعدا أصبحت التطوير التي  تنافسية المؤسسة، عن طريق سرعة التحسين إلى يسعيان إنهما كما
بداع ، حيث أن والإ التميز تحقيق على تساعدها التي الأساسية الركائز منو  خلاله المؤسسات من تنافس
 يساعد المؤسسة المتسارع التطوير أسلوب عتمادإ  خلال من المقارنة المرجعية تطبيق عنصر الزمن مهم في 
محاكاتها لطرق المتبعة من طرف أقوى المنافسين ومحاولة إبتكار ميزة  من التنافسية الميزة بناء في كثيرا
 .1تنافسية جديدة خاصة بها بالإعتماد على مختلف المؤشرات مثل الجودة، التسليم، الإبداع ،الكلفة
 
 
 مطلب الثاني : الإنتاج في الوقت المحدد لا
                                                 
















في لأول مرة تطبيقه  تم عندما اليابانيين إلى )*T I J( المحدد الوقت في الإنتاج ام النظ هذا يرجع ظهور
فيلب كروسبي التي لم تحضى بالنجاح في أمريكا لكنها ل فكرة النظام ترجع و ،  0617تويوتا سنة  شركة
 .1حضيت بالدعم والتطبيق في اليابان
الكميات المطلوبة في الوقت المحدد، بدون أي هدر أو ضياع فهو نتاج إإن هذا النظام مؤسس على 
 .2متوافق مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة التي تعزز من فعالية تطبيقه في المؤسسات
 نتاج في الوقت المحددول : تعريف نظام الإ لأ الفرع ا
يهدف لإنتاج المنتجات في الوقت المحدد  نتاج في الوقت المحدد هو نظام حديث للإنتاج ،نظام الإ
 .3من حجم المخزون، عدد العمال، حجم التكاليف، حجم الهدر أو الفاقد خفضبإستخدام تكلفة أقل لأنه ي
فلسفة نظام الإنتاج في الوقت المحدد تعمل للقضاء على الفاقد في كل الأنشطة والعمليات وتخفيض 
تلام المواد لإستخدامها في عملية الإنتاج ، وضبط توقيت تكاليف المخزون، عن طريق ضبط توقيت إس
 . 4الإنتهاء من عملية الإنتاج لشحنها إلى العميل
 نتاج في الوقت المحددالفرع الثاني :أهداف نظام الإ 
قصى حد ممكن و إحترام تسليم السلعة أإن تطبيق نظام الإنتاج في الوقت المحدد هو تقليل التكاليف إلى 
تظار لأنه لا يضيف قيمة للمنتج وقت المتفق عليه و بالجودة المطلوبة، مع إلغاء وقت الإنللعميل في ال
صفار كما يوضحها أالعمل على التحسين المستمر للعمليات الإنتاجية ومن أهداف هذا النظام بلوغ الخمسة و 
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 من إعداد الباحث المصدر :
 : 1لاحظ من الشكل السابق أن نظام الإنتاج في الوقت المحدد يهدف لتحقيق خمسة أهداف وهيالم
إن تخفيض العيوب هدف أساسي لنظام الإنتاج في الوقت المحدد ، إذ تؤثر العيوب على  صفر عيوب : )أ
 ؛المؤسسة من خلال زيادة تكاليفها وأيضا فقدان ثقة العميل، وتعتبر مصدر واضح للتبذير
، يص مدة الإنتاج إلى أقصى حد ممكنيجب تقليص مدة إنتظار العميل للمنتج عن طريق تقل :صفر أجال )ب
 ؛ليص الإجراءات الإدارية ومدة التسليموأيضا تق
على المؤسسة التي تعمل بنظام الإنتاج في الوقت المحدد محاربة الأعطال التي تؤثر على  :صفر أعطال )ت
لات وتجهيزات الإنتاج ، وذلك عن طريق صيانة الأقدرتها على تلبية طلبات العملاء في الوقت المحدد
 :كتالي
 ؛بشروط الأساسية للصيانة كالتنظيف و التشحيم  الإهتمام 
 ؛إحترام  شروط الإستخدام 
 ؛مراقبة الدورية لتجهيزات الإنتاج و عدم إنتظار حدوث العطب 
 ؛تكرارها منعتصليح الأعطال و محاولة  
 .التحسين المستمر للعمليات الإنتاجية 
، سلةيهدف نظام الإنتاج في الوقت المحدد لتقليص الإجراءات الإدارية و الإمضاءات المتسل صفر أوراق: )ث
والهدف من ذلك ضمان السير المرن للمعلومات وتخفيف الإجراءات الإدارية على العميل والمؤسسة على  
 ؛حد سواء
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من هام يشكل جزء  كون المخزون  ممكن ،  يهدف هذا المبدأ لتقليل المخزون لأقصى حد صفر مخزون : )ج
 تكاليف المؤسسة: تكاليف التأمين ، الحراسة ، تجميد رأس مال ،...إلخ.
 المحدد الوقت في الإنتاج نظام تطبيق: متطلبات الثالث الفرع 
إن نظام الإنتاج في الوقت المحدد من النظم التي ليس من السهل تطبيقها والتي تستوجب تكاثف كل 
 : 1هم متطلباته فيما يليأ ومنه يمكن تلخيص  افراد المؤسسة لإنجاحهأجهود 
الإقتناع التام  و أيضا مورديها عمال ، إداريين ، قياديينمن أفراد المؤسسة  جميع يجب على :الفكرة تبني )أ
 ؛والتكاثف لمحاولة إنجاحه  تطبيقه وبأهمية بالنظام 
 معبالمؤسسة وتحسين قدراتهم على تبني والتكيف  العاملين جميع تدريب إلى تهدف : تدريبية برامج عمل )ب
 ؛ تفاعلهم ودعمهم لضمان النظام 
عمل من كافة أقسام  فرق  تكون المؤسسة ،تنفيذه سيتم لما التخطيط أجل : من عمل فرق  تشكيل )ت
 ؛ النظام  هذا في تطبيق االمؤسسة لضمان التنسيق وحل المشكلات التي تواجه
 العليا دعم الإدارة إلى يحتاج وهذا المخاطرة، من خوفا للتغيير مقاوم بطبيعته الإنسان : إنتسيير التغير )ث
 ؛المستمر وتسيير عملية التغيير نحو تبني نظام الإنتاج في الوقت المحدد
لعاملين وتحفيزهم لتبني هذا النظام و محاولة توعيتهم و إزالة ا تشجيعو  حترامإيجب  : الدعم العمال )ج
  ؛الإنتاج في الوقت المحدد بالمؤسسةمخاوفهم من تطبيق نظام 
 جميع تحتاجه ما ، وهذاالتركيز على العمل الجماعي لإنجاح النظاممعناه  :الواحد الفريق بروح العمل )ح
 ؛تطوير أداءهالالمؤسسات 
من أجل : وهو المنهج الياباني لتطوير وتحسين العملية الإنتاجية للمؤسسات المستمر والتطوير التعليم )خ
 ؛تحقيق أهداف المؤسسة
 وذلك بهدف سابقا، بتطبيقه قامت التي المؤسسات من المعلومات وجمع المستمر : البحثجمع المعلومات )د
 ؛في تحسين وحل مشكلات تطبيق النظام و تجاربهم  من خبراتهم ستفادةالإ
 تنفيذ النظام مراحل على وا  طلاعهم العاملين مع والمستمر المباشر صالت: الإ ضمان عملية الإتصال )ذ
 أثناء ظهرت حل المشكلات التيفي  مشاركتهم على التأكيد مع به، وقناعتهم ولائهم و نتمائهمإ لزيادة
 ؛التنفيذ عملية
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 وا  ن أمكن الموردين، محدود من عدد على النظام هذا في المؤسسة تعتمد أن يجب العلاقة مع المورد: )ر
 المؤسسة المتكررة بالجودة حتياجاتإ تأمين من المورد ليتمكن العلاقات وثيقة تكون  وأن واحد، مورد على
 في الوقت المحدد. الإنتاج خط إلى وتوصيلها العالية
 : المزايا التنافسية لتطبيق نظام الإنتاج في الوقت المحدد  الرابع الفرع
المزايا التنافسية يمكن  من العديد تحقق سوف المحدد في الوقت الإنتاج نظام تطبق التيالمؤسسات 
 :1الآتيك أهمها ضاستعر إ
 جاهزة أو المواد الأولية المواد من سواء حجمه وذلك عن طريق تخفيض المخزون: تكلفة خفيضت )أ
 كذلك في الوفورات وتتمثل ، موال المعطلة على شكل المخزوناتتقليص حجم الأ إلى يؤدي مما ع،الصن
 من كثير ، وتتفقةالغير مباشر  العمل ساعات والتخزين، وتخفيض للإنتاج المطلوبة المساحة تخفيض
من  %03إلى  %01أن نظام الإنتاج في الوقت المحدد يخفض ما نسبته  على المجال هذا في الدراسات
 ؛تكاليف الإنتاج الكلية
 المواد في والمعيب التالف أسباب إزالة إلى يؤدي نظام الإنتاج في الوقت المحدد الإنتاجية: الكفاءة زيادة )ب
 على الشاملة الرقابة تطبيق نظام بسبب المنتجات في عيوب أي حتمالات حدوثإ تخفيض وبالتالي
 ؛الجودة
 المحدد الوقت في الإنتاج نظام تطبيق نتيجة المنتجات بيع تكلفة من تقليلو رفع الأرباح  :الأرباح رتفاعإ )ت
 :بسبب
 ؛تحسين جودة وتصميم منتجات المؤسسة 
 ؛النهائي في مخزونات المؤسسة للمنتج نتظارالإ وقت تخفيض 
 ؛الأخرى  الأنشطة ستبعادا  و  للمنتج قيمة المساهمة في تحقيق الأنشطة على التركيز 
 .للمؤسسة التنافسي الموقع تحسين 
 لتحقيق وفورات يؤدي بها المحدد الوقت الإنتاج في لنظام تبني المؤسسة إن ستثمار:الإ على العائد زيادة )ث
 الدراسات أشارت وقد ،للمخزونات، والعملية الإنتاجية اللازمة المساحة تخفيض من خلال ستثمارالإ في
 .%05وا  نخفاض مساحة التخزين بنسبة  ،%04 بنسبة للتصنيع اللازمة الكلية نخفاض المساحةإ إلى
 
 نتاج في الوقت المحددتطبيق نظام الإ صعوبات  : خامسلفرع الا
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 في تطبيقه المشاكل و الصعوبات من ديعدال يواجه أنه إلا النظام هذا يحققها التي المزايا من بالرغم
 :1لأهمها  ةر اشيمكن الاالمؤسسات و ب
 أعطال حدوث عدم مثل الأصفار الخمسة :  النظام لبلوغها  لأهداف التي يسعى ا بعض تحقيق صعوبة )ج
 ؛،...إلخالصفر إلى بالمخزون  والوصول الصفر إلى الوحدات المعيبة بمستوى  الوصول وكذلك الإنتاج في
 هذا تطبيق يمكن لاو  و أيضا الموردين والعملاء والعمال الإدارة بين كبير دعم وتعاون  يتطلب النظام إن )ح
 ؛الأطراف بين هذه المتكامل ون التعا النظام بدون 
نتاج في الوقت المحدد بسبب الكلفة العالية التي ستتحملها جراء نظام الإبعض المؤسسات تتجنب تطبيق  )خ
 ؛تدريبها للعمال و فرق العمل في بداية مرحلة التطبيق
إن تطبيق نظام الإنتاج في الوقت المحدد يحتاج لفترة طويلة حتى تظهر نتائجه و عادة ما تكون الإدارة  )د
 ؛القصيرى تحقيق النتائج في الأجل متسرعة ، وتركز عل
د نظام معلومات ن نظام الإنتاج في الوقت المحدد يتطلب وجو العمليات لأ خلال الخام المواد تتبع صعوبة )ذ
 ؛فعال في المؤسسة
 وعدم الحالية التقليدية بالأساليب الإدارة قتناعا  النظام و  هذا إلى للتحول للمؤسسة الموردين دعم عدم )ر
 ؛غييرللت الحاجة
 الكثير إلى يحتاج داخل المؤسسة بالإضافة إلى أنه النظام هذا عن المتوافرة المعلومات في نقص وجود  )ز
 عهااقتنخصوصا مع إو  نسبيا ضعيفة لتطبيقه الإدارة تبنيإرادة  يجعل مما العمل والإجراءات، من
 .كل هذا يتنج مقاومتها للتغيير الحالية و تخوفها من الفشل  بالأساليب التقليدية
 حلقات الجودة المطلب الثالث :
أول حلقة للجودة سنة  تيعد كارو إشيكاوا  أول من إبتكار منهج حلقات الجودة في اليابان ، وتشكل
ملايين عامل ، أما اليوم في  07مليون حلقة ضمت  0117سنة في العالم وبلغ عدد حلقات الجودة  1617
 . 2اململيون ع 01مليون حلقة تضم أكثر من  1يوجد أكثر من  وحدها اليابان
وحلقات الجودة هي أحد أدوات نظام تويوتا ، وهي من طرق اليابانية التي أشتهر إستعمالها في 
وهي وسيلة سهلة و فعالة في حل المشكلات حيث لا تحتاج لإستثمارات كبيرة  المؤسسات لتحسين الجودة،
و التلغراف باليابان في ماي  هاتفولا تتطلب مجهودات جبارة ، وقد تم تسجيل أول حلقة للجودة في شركة 
 هبمدينة سنداي باليابان ، وحضرت 3617، وعقد أول مؤتمر لتشجيع إستخدام حلقات الجودة في ماي 1617
تنظيم إتحاد العلماء  . وكان ذلك منحول الموضوع مداخلة 11أكثر من  مؤسسة وتم عرض 147أكثر من 
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، بهدف ن "ضبط الجودة لرؤساء المؤسسات"اليابانيين، والذي أصدر بدوره مجلة متخصصة بعنوا والمهندسين
 .1همية ضبط جودة وقد خصص أول عدد لها لموضوع حلقات الجودةأتوعية المشرفين ب
مجموعة من وسيلة لإلتقاء يكية ، وهي إلى الولايات المتحدة الأمر  0117نتقلت حلقات الجودة سنة ا  و 
 .2العمل التي تواجه المؤسسة أعضاء يشكلون فريق لحل مشكلات 07-0المشرفين من و  الموظفين
 تعريف حلقات الجودة :الفرع الأول
نها مجموعة صغيرة من العاملين يؤدون دراسة تعاونية مشتركة تهدف للكشف أتعرف حلقات الجودة على 
 .3عن المشكلات التي تواجه المؤسسة ، وتقترح حلول لها
يضا على أنها مجموعة من العاملين تشكل نفسها بناءا على موافقة الإدارة ، ويكون العمل بها و تعرف أ
 . 4تطوعيا وتجتمع بشكل دوري لمناقشة مشكلات العمل ، وا  قتراح حلول لها
وقد ساهمت هذه الممارسة في تحويل ثقافة التعارض بين العمال والإدارة (ثقافة ربح / خاسر)إلى ثقافة 
 عاون (رابح /رابح).تشارك و ت
والنتائج المحققة لحلقات الجودة تكشف دورها المهم كمصدر للأفكار الجديدة الإبداعية لحل المشكلات 
 لجميع جوانب العمل وليس فقط من أجل تحسين الجودة.
فكرة سنوية للعامل  13وسط مليون فكرة أي بمت 1.7ففي شركة تويوتا كل سنة تقدم حلقات الجودة 
يوضح مقارنة بين المؤسسات اليابانية  يوالجدول الموالألاف فكرة،  5الإدارة تستطيع أن تنفذ ، و الواحد
 .5والأمريكية في عدد الأفكار المقترحة التي قدمتها حلقات الجودة
 
 لأمريكيةا: مقارنة في عدد الأفكار المقترحة بين المؤسسات اليابانية والمؤسسات 11رقم جدول ال
 الإقتراحات لكل عامل عدد العاملين  عدد الإقتراحات المؤسسة
 6.11 00070 5316446 ماتسوبيشي
 4.36 75015 4705763 هيتاشي
 5.617 11131 3505103 مازدا
 6.14 01555 0710461 تويوتا
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 5.03 14004 6060007 نيسان
 6.74 11733 5413137 نبتون دنيسو
 7.01 00137 6356107 كانون 
 6.11 61107 0431107 إلكتريكفوجي 
 1.330 700 440431 توهوكو أوكي
 6.04 00057 115011 جي في سي
الشركات الأمريكية 
 القائدة
 3.1 0001 00071
 .105، ص0701،صفاء، الأردن ، دارإدارة الجودة الشاملة في عصر الأنترنت: نجم عبود نجم، المصدر
اليابانية على الأمريكية في توليد أفكار تحسين الجودة والتي يتضح من الجدول السابق تفوق المؤسسات 
 ستجابتها لحاجات العميل.يابانية وتتحول لمزايا تنافسية لإستترجم فيما بعد لتحسينات في المنتجات ال
لاحظ ان تطبيق حلقات الجودة في اليابان يختلف عنه في الولايات المتحدة الأمريكية حيث أن الموأيضا 
نهم الأقدر على حل أي هذه الأخيرة يكون عن طريق تدريب ومشاركة الفنيين فقط ، إعتقادا تطبيقها ف
على الطبقة العليا  ما من وجهة النظر اليابانية فالتدريب و المشاركة في حلقات الجودة يحتوي أ ،المشاكل
لإتصال داخل المؤسسة عملية اتحسين مما يساهم في  ،جميع أفراد المؤسسةمشاركة الفنيين و العمال معناه و 
 .1والتقليل من مقاومة العاملين للتغيير
ولابد من إشارة للفرق بين فرق التحسين لحلقات الجودة و فرق العمل التقليدية ، حيث أن فرق العمل 
نفس القسم ويقودها مشرف مما يبقي صفة الإدارية  فنيين منالتقليدية حسب النظرة الغربية تتشكل من 
فرق تحسين الجودة حسب منظور حلقات الجودة فهي عبارة عن المشاركة الطواعية لعدد من والهرمية، أما 
 كما يوضحه الشكل الموالي: ،2العمال من مختلف الأقسام لحل مشاكل المؤسسة 
 
 : المقارنة بين فرق العمل التقليدية و فرق حلقات الجودة 44الشكل رقم
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 فرق العمل التقليدية                                     فرق حلقات الجودة          
 .305، ص 0701، الأردن ،، دارصفاءإدارة الجودة الشاملة في عصر الأنترنتنجم عبود نجم،  :صدرالم
 الجودة حلقات مبادئ :الثانيالفرع 
 : 1ضمن فلسفة حلقات الجودة وهي هناك  مبادئ يجب إحترامها
هم مبادئ حلقات الجودة فلا يمكن في أي حال من الأحوال إجبار أ يعتبر من  المشاركة الطواعية : )أ
وامر وتعليمات، بل من الأفضل ترك الحرية للعامل ليستطيع إبداع أالعمال على المشاركة فيها بناء على 
 أفكار تساعد المؤسسة على تطوير أداءها؛
على المشكلات التي  والتغلب بالتطوير يختص لأنه مستمر الجودة حلقات نشاط يكون  أن الإستمرارية: )ب
 تظهر دوما مع الممارسات اليومية للعمال؛
 عطي له مجالتو  الجيد العمل له مناخ وتحقق العامل إنسانية هذه الحلقات أن تحترميجب  تقدير العامل: )ت
 ؛العمل مشاكل لحل إقتراح الحلول اللازمة و  والإبداع التفكير في الحرية
فراد الحلقة لتوليد ين أتعاوني بالجماعي ال التنافس مبدأ في الجودة حلقات فلسفة تتمثل  :الحلقات فلسفة )ث
 نجاح المؤسسة .إفكار المساهمة في حسن الأأ
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 الجودة حلقات أهداف ثالث:الفرع ال
 :1في الجودة تتمثل حلقات نشطةلأ رئيسة وغايات أهداف عدة توجد
في نجاح المؤسسة عن طريق  يجابيةالإ بطرق العمل الفعالة، والمساهمة العاملين تزود الجودة حلقات )أ
 المستويات؛ كل في الكلي للمؤسسة من الأداء تحسن التي إقتراح الأنشطة
الإداريين و القياديين  وتجعلهم يشعرون بالمساواة مع  ، حترام والتقدير للعمالالإ رتظه الجودة حلقات )ب
 الذي يقترحونه ويؤدونه ؛ بالعمل بالفخر ويشعرون 
على  تحفيزهمو  طاقاتهم، إظهار على وتساعد عاملين،المكانيات إ كل تكشف سوف الجودة حلقات أنشطة )ت
 المشاركة في تحسين ظروف العمل مما يرفع مستوى الرضى الوظيفي لديهم ؛
 قدرة  زيادة الأقصى مما يساهم في حدها إلى البشرية الإمكانات تنميةو  الإنتاجية تحسين في المساهمة )ث
 التنافسية؛ المؤسسة
لإثراء معارفهم وتحمل المزيد من المسؤولية الإختيارية والإحساس بدورهم في  العاملين أمام الفرصة إتاحة )ج
 . بناء مستقبل المؤسسة
 مكونات برنامج حلقة الجودة  :الرابعالفرع 
حلقة الجودة من مؤسسة لأخرى لكننا نوضح الهيكل التنظيمي الأمثل برنامج الهيكل التنظيمي ليختلف 
 : 2لتسييرها كتالي
عضو يتم إختيارهم طواعية و يتقابلون لمدة ساعة كل  17إلى  1عددهم بين يتراوح  أعضاء الحلقة : )أ
 أسبوع أو أكثر لحل مشكلات المؤسسة ؛
 معالجة والحلول المقترحة ويعمل بتوجيهاء الحلقة وتدوين المشاكل الضأعمهمته تدريب  قائد الحلقة : )ب
 مسهل الحلقات؛
مل حلقات الجودة ، وأحيانا يحضر يقوم بتدريب القادة الجدد و عقد ندوات عن طريقة ع المسهل : )ت
 جتماعات حلقات الجودة لمعرفة و التأكد من أن القادة يعملون بالطريقة الصحيحة؛إ
تشمل أفراد من جميع مستويات الإدارية بالمؤسسة ، وتعتبر المنظم لبرنامج حلقات  لجنة التوجيه : )ث
الطرق ، وأيضا تقوم بتحديد وتطوير  قوم بوضع السياسات والخطط لتطوير البرنامجالجودة حيث ت
 عضاء حلقات الجودة في المؤسسة .أ التدريبية لكل 
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 عمل حلقات الجودة آلية الفرع الخامس:
 :1ات الجودة في عملية حل المشكلات الخطوات التاليةتتبع فرق حلق
يجب على فريق حلقة الجودة تعريف المشكلة وتشخيصها ومعرفة معلومات حول موقعها : المشكلة تحديد )أ
 داء ، ...إلخ ؛في المؤسسة ، أسباب حدوثها ، تحديد حجم تأثيرها على الأ
 ثم ومن تحسين وتطوير، لىإ بحاجة تكون  التي العملية بتحديد القيام الفريق على :وتحليلها البيانات جمع )ب
ا  قتراح الحلول لمعالجة المشكلة بإستخدام مجموعة من الوسائل التي تم و  وتحليلها، البيانات جمع وتصنيف
  ثر، ...إلخ؛ل : مخطط باريتو، مخطط السبب والأالتطرق لها سابقا مث
 معالجة لىإ تؤدي التي العمل مسارات وأ الحلول تحديد وتعني  :المشكلة لحل الممكنة البدائل تحديد )ت
 ضمان عدم تكرارها ؛و المشكلة 
 عضاءأ  من المقترحات تقديم طريق عن للمشكلة مثل إختيار الحل الأ يعني وهذا  :فضلالأ البديل ختيارإ )ث
طريق المشاركة  عن،الفريق، والمفاضلة بين هذه الإقتراحات لتحديد الحل الأنسب لمعالجة المشكلة
 ؛ لحلقةفراد اأوالمناقشة بين جميع 
ومراقبة نتائج تطبيقه ومدى قدرته على  تنفيذه عملية تبدأ للمشكلة الحل تحديد بعد: ومراقبته الحل تنفيذ )ج
 مع النتائج الفعلية تلك تطابق مدى لمعرفة وتحليلها جمع البيانات ، حيث يتم معالجةحل المشكلة محل ال
حلقة الجودة  يجب على فريق تحقيق الحل للنتائج المرجوة حالة عدم وفي ، تحقيقها المطلوب هدافالأ
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 : ألية عمل حلقات الجودة44الشكل رقم 
 
 
 الجودة بتحسين علاقته و الجودة حلقة فريق بناء السعد، علاوي  مسلم ،حاوي  عسكر أيمان المصدر :
 . 1ص ،5001، العراق،  07، العدد  مجلة التقني البصرة، الورقية للصناعات العامة الشركة حالة دراسة
 نقلا عن:
  )97/11/4713( 17814=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth
 الفرع السادس: علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملة 
ن مبادئ إدارة الجودة الشاملة تسهل على ألاحظ فالمعند المقارنة بين إدارة الجودة الشاملة وحلقات الجودة 
تبني منهج حلقات الجودة ، في الماضي كانت المؤسسات تبدأ بتطبيق الجودة الشاملة ثم تنتقل بعدها 
خصوصا الصغيرة  قات الجودة، أما في السنوات الأخيرة فنلاحظ العكس حيث تبدأ المؤسساتلأنشطة حل
إدارة الجودة تطبيق مباشرة بالإنطلاق كونها أسهل من  ،المتوسطة منها بتطبيق أنشطة حلقات الجودة أولاو 
والمتوسطة حلقات ، حيث تعتبر المؤسسات الصغيرة إجراءات وا  مكانيات وتكوين الشاملة وما تتطلبه من
 الجودة مرحلة تمهيدية لتبني الجودة الشاملة .
بينما المؤسسات الكبيرة ترى أن حلقات الجودة ما هي إلا أداة أو وطريقة من طرق الجودة الشاملة ، ولا 
 حوال فصل حلقات الجودة على الجودة الشاملة .يمكن في أي حال من الأ
لشاملة يحتوي على حلقات تحسين الجودة التي تعتبر بدورها أن مفهوم الجودة ا يمكن القولمما سبق 
، معناه أن إستخدام هذه الحلقات يجب أن يتم ضمن إطار هامشاكلمعالجة نشاط جزئي يمكن المؤسسة من 
 .1تنظيمي متناسق وهو إدارة الجودة الشاملة
 
                                                 
















 الدراسات السابقةقراءة في : رابعالمبحث ال
في هذا المبحث مختلف الدراسات السابقة مع طرح أهم أهدافها و نتائجها وقسم هذا الدراسة ستعرض ت
المطلب  الدراسات العربية والأجنبية على التوالي ، يخصمطالب ، المطلب الأول والثاني  ةربعأالمبحث إلى 
بع هو القيمة ، المطلب الرا ص لأهم النتائج المتوصل لها من قبل الدراسات السابقةلخالثالث عبارة عن م
 التي تميز هذه الدراسة عن باق الدراسات السابقة. الإضافية 
 السابقة باللغة العربية الدراساتالمطلب الأول : 
 ذكر أهمها كتالي :يمكن و الحالية هناك العديد من الدراسات العربية التي عالجت متغيرات الدراسة 
 ) بعنوان: 9994  لمدهون محمود رفيق محمود ا(: دراسة الفرع الأول
 على تﻁبيقية ﺩﺭﺍسة:  ﺍلتنافسية ﺍلقﺩﺭﺓ إكتساب على ﺍلشاملة ﺍلجﻭﺩﺓ ﺇﺩﺍﺭﺓ نﻅاﻡ تﻁبيﻕ ﺃثﺭ »
 « كيماويةﺍل ﺍلمنﻅفاﺕ لصناعة ﺍلأﺭﺩنية ﺕكاﺍلشﺭ
 أولا : أهداف الدراسة :
 الدراسة إلى ما يلي: تدفه
 ،ﺍلﺯبائﻥ على كيز(ﺍلتﺭ ﻭهي ﺍلشاملة ﺍلجﻭﺩﺓ ﺇﺩﺍﺭﺓ نﻅاﻡ متغيﺭﺍﺕ بعﺽ بيﻥ ﺍلعلاقةودراسة  لتحلي 
)  ﺍلتشغيلية ﺍﺕءﻭﺍلإجﺭ ،ةـﺍلإﺩﺍﺭي نﻅﻡـﻭﺍل ،ﺍلمستمﺭ ﻭﺍلتحسيﻥ ،بالجﻭﺩﺓ ﺍلعليا ﺍلإﺩﺍﺭﺓم لتﺯﺍإﻭ
 كمتغير كيماويةﺍل ﺍلمنﻅفاﺕ  لصناعة ﺍلأﺭﺩنية للشركات ﺍلتنافسية ﺍلقﺩﺭﺓ كتسابإﻭ مستقلة كمتغيرات
 هي  ﻭ ﺍلفﺭعية ﺍلمتغيﺭﺍﺕ مجمﻭعة مﻥ ﺇلى تابع كمتغير ﺍلتنافسية ﺍلقﺩﺭﺓ تﺭجمة جﺭﺕ ﻭقﺩ ،تابع
 ﺍلﺩﻭلية ﺍلمﻭﺍصفاﺕ شهاﺩﺓ على كةﺍلشﺭ لﻭحصﻭ ،ﺍلتسﻭيقي ﺍلمﺯيج لعناصﺭ ﺍلفعالة ﺍلإﺩﺍﺭﺓ (
  كة)؛للشﺭ ﺍلسﻭقية ﻭﺍلحصة ،ةـﺍلخاﺭجي ﻭﺍﻕـﺍلأس ىـﺇل ﺍلتصﺩيﺭ على كةﺍلشﺭ ﻭقﺩﺭﺓ ،للجﻭﺩﺓ
 لصناعة ﺍلأﺭﺩنية كاتﺍلشﺭ يـف شاملةـﺍل ﺍلجﻭﺩﺓ ﺇﺩﺍﺭﺓ نﻅاﻡ ﻭﺍقع على ﺍلتعﺭﻑهدف الدراسة هو  
 للمنﻅفاﺕ كينﻭﺍلمستهل ﺍلمنتجيﻥ مﻥ كل نﻅﺭ ﻭجهة مﻥ ﻭﺩﺓـﺍلج مشكلات وعلى الكيماويةﺍلمنﻅفاﺕ 
 . طرق معالجة هذه المشكلاتﻭ الكيماوية،
 ثانيا: نتائج الدراسة : 
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
 إكتساب على ﺍلباحﺙ عتمﺩهاإي ـﺍلت شاملةـﺍل ﺍلجﻭﺩﺓ ﺇﺩﺍﺭﺓ نﻅاﻡ متغيﺭﺍﺕ جميع بيﻥقوية  علاقة هناﻙ 
 قوي  ﺃثﺭ لها ﺃﻥ ﺍلﺩﺭﺍسة لخلا مﻥ تبيﻥ كما ،ﺍلأﺭﺩﻥ يـف الكيماوية اﺕـﺍلمنﻅف لشركات ﺍلتنافسية ﺍلقﺩﺭﺓ
 ؛ الكيماوية ﺍلمنﻅفاﺕ لصناعة ﺍلأﺭﺩنية الشركات يـف صﺩيﺭـﺍلت نشاﻁ لمماﺭسة




 قﺩﺭﺓ ﺫﺍﺕ ﺍلﺩﻭلية ﺍلمﻭﺍصفاﺕ شهاﺩﺓ على ﺍلحاصلة الشركات ﺃﻥ ﺍلبحﺙ ﺍلميﺩﺍني نتائج ﺃﻅهﺭﺕ 
 هناﻙ ﺃﻥ ﺍلﺩﺭﺍسة ﺃﻅهﺭﺕ و كذلك ،مقارنة مع الشركات التي لا تتبنى هذا النظام  نسبيا عالية تنافسية
الكيماوية  ﺍلمنﻅفاﺕ لصناعة ﺍلأﺭﺩنية للشركات سﻭقيةـﺍل ﺍلحصة بيﻥ ﺇحصائية ﺩلالة ﺫﺍﺕ علاقة
   .1ﺍلتنافسية ﺍلقﺩﺭﺓ إكتسابﻭ
 
 ) بعنوان: 3442 عبد الكريم ضيف الله الحربي(دراسة الفرع الثاني: 
 «إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتطوير الأداء في المعاهد الأمنية  »
على  إستبيان 433أجريت الدراسة الميدانية على خمسة معاهد أمنية بمدينة الرياض ، حيث تم توزيع 
التعرف على إمكانية تطبيق مفاهيم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة في تلك فراد العاملين بها ، بهدف الأ
 المعاهد.
 أولا : أهداف الدراسة :
 تهدف الدراسة إلى ما يلي:
 سس تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المعاهد الأمنية حسب أراء أفراد الدراسة ؛أتحديد  
 الشاملة لدى العاملين في المعاهد الأمنية؛التعرف على مدى تحقيق أهداف تطبيق إدارة الجودة  
 تحديد أهم معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة حسب أراء العاملين في المعاهد الأمنية؛ 
 أسس تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المعاهد الأمنية؛ والتعرف على  أهمية  
راسة فيما يتعلق بوجهة نظرهم الد عينةقياس مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد  
 حول إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشامة في المعاهد الأمنية .
  ثانيا: نتائج الدراسة :
  توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
 ؛تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة توجه كبير نحو الدراسة  عينةأفراد  لدى 
من تطبيق إدارة الجودة الشاملة عالية على إمكانية تحقيق الأهداف بدرجة  موافقةالدراسة  عينة جاباتإ 
 ؛في المعاهد الأمنية
تفعيل التغذية  هو مبدأمبادئ إدارة الجودة الشاملة  من أهم مبدأأن  العاملين في المعاهد الأمنيةيرى  
 عملاء؛الراجعة و أقلها إمكانية التركيز على ال
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 بدرجة عالية و أن من أكثر هذه المقوماتموجودة رة الجودة الشاملة إداأن أسس  الدراسة عينةيرى أفراد  
أهمية تأسيس نظام معلومات في  مكين فرق العمل من تحسين الجودة وأقلهاهي دعم و ت أو الأسس
 الأمنية؛ المعاهد
الدراسة حول إمكانية تطبيق مبادئ إدارة الجودة  عينةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء أفراد  
 .1السابقة بإدارة الجودة الشاملة الشاملة و كل مبدأ من مبادئها تبعا لنوع المعهد و المعرفة
 
 ) بعنوان: 3442 هسملالي يحضي(: دراسة لفرع الثالثا
للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة  أثر التسيير الإستراتيجي »
 «مدخل الجودة و المعرفة  –الاقتصادية 
في بناء رية للمفاهيم الحديثة في التسيير، تهدف لتوضيح دور الموارد البشرية هذه الدراسة هي مقاربة فك
 .الإستراتيجي للميزة التنافسية المستدامة  للمؤسسة  الإقتصادية 
 أولا :أهداف الدراسة:
 الدراسة إلى ما يلي: هدفت
حاول الباحث تأصيل منهجي منظم لبعض إسهامات المعرفية المقدمة ضمن حقل تسيير الموارد  
وثيقة بتنمية  البشرية ، و حاول أيضا طرح أفكار جديدة حول التحليل الإستراتيجي الذي يرتبط إرتباطا
 الميزة التنافسية للمؤسسة وذلك بمساعدة مواردها الداخلية و كفاءاتها الإستراتيجية ؛
موذج فكري حديث يتأسس على التحليل الإستراتيجي للموارد و الكفاءات الإستراتيجية، كونها نصياغة  
ير الإستراتيجي للموارد التركيز على دور التسيخلال مدخل متميز لتحقيق الميزة التنافسية، وهذا من 
 قتصاد مبني على الجودة و المعرفة والكفاءات؛إالبشرية في تحسين التنافسية  المؤسسة في ظل 
مرتبطة أساسا بالإعتماد على لميزة التنافسية للمؤسسة محاولة إقتراح مقاربة نظرية من أجل بناء ا 
 الجودة الشاملة؛ ات، وتسيير المعرفة والبشرية كطريقة لتسيير الكفاء التسيير الإستراتيجي للموارد
تحليل بعض نظم التسيير الحديثة التي لها علاقة بتنمية الموارد البشرية مثل ( تسيير الكفاءات ،  
المعرفة ، تسيير الجودة الشاملة) ، وذلك من خلال تقديم طروحات نظرية و دراسات ميدانية لها، 
تطلب مواصلت تشكيل إطارها مر الذي يالإختبار، الأكونها نماذج مازالت في طور التشكيل و 
 مناقشة بعدها الإستراتيجي ؛و ، الفكري 
                                                 
، أطروحة دكتوراه في لتطوير الأداء في المعاهد الأمنيةإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة عبد الكريم ضيف الله الحربي،  1
 .3113الإدارة، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية، 
 




التأكيد على الدور المهم  لرأس المال الفكري ، كأحد أهم عوامل بناء التفوق التنافسي في ظل إقتصاد  
ية، وتحليل المكاسب المعرفة و الإستفادة من مهارات الموارد البشرية وكفاءاتها في تحقيق الميزة التنافس
 المحتملة للمؤسسة الإقتصادية من إعتمادها لنظم تسيير كل من الكفاءات والمعرفة و الجودة الشاملة.
 ثانيا : نتائج الدراسة :
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
حيث تسعى المؤسسة لتحقيقها تنافسية تعتبر هدفا إستراتيجيا، كدت نتائج الدراسة أن الميزة الأ 
بالإعتماد على الجودة و الكفاءة والمعرفة ، كما أن إستدامة تلك الميزة التنافسية يرتبط أساسا 
بالتسيير الإستراتيجي لها ، والإستثمار الأمثل لفرص وا  جتناب التهديدات بالإضافة إلى الإعتماد على 
 الغير ملموسة في المؤسسة؛ توظيف الأمثل للمواردإستراتيجية تنافسية تحقق ال
أفكارهم الإبداعية ، أكدت النتائج على أهمية رأس المال البشري في تحسين قدرات الأفراد و زيادة  
قدرتها على في  أن القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن وتحسين الإنتاجية، وتحقيق الميزة التنافسية، و 
ى لزيادة المعرفة الكامنة، وتحويلها إل دها البشريةالإستراتيجي لرأسمالها الفكري وكفاءة موار  التسيير
 تطبيقات تحقق الأداء العالي ؛
 مستمر لمهاراتوتطوير المؤسسة بتحسين  فلسفة تسييرية حديثة تلزمتعد  إدارة الجودة الشاملة  
، و بالتالي تحقيق أهداف يإستخدام منهج تعاوني لتحقيق رضى العميل، ها، و قدرات كفاءاتأفرادها
 . 1المؤسسة الإستراتيجية و إمتلاك الميزة التنافسية
 ) بعنوان: 3442أحمد بن عيشاوي (: دراسة الفرع الرابع
 .« في المؤسسات الفندقية في الجزائر MQTإدارة الجودة الشاملة »
جل تحديد الشروط أنجوم من  5مدير فندق مصنف  11أجريت الدراسة من خلال توزيع إستبيان على 
إستبيان نظرا لعدم  13اللازمة لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة في الفنادق الجزائرية  حيث تم معالجة  
 إجابة بعض المديرين.
 أولا :أهداف الدراسة:
  الدراسة إلى ما يلي: هدفت
إدارة الجودة حاول الباحث إستعراض مختلف الأسس النظرية و العملية التي يتأسس عليها منهج  
عرف ، و أيضا حاول التسين المستمر للجودة داخل المؤسسةالشاملة كمنهج تسييري حديث يهدف للتح
 بالإيزو؛ على طبيعة العلاقة التي تربط إدارة الجودة الشاملة
                                                 
أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة سملالي يحضية ،  1
دكتوراه في علوم الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة أطروحة  ، مدخل الجودة و المعرفة –الإقتصادية 
 .9113الجزائر، 
 




جي لمدخل إدارة الجودة الشاملة توضيح الطبيعة المميزة لنشاط المؤسسة الفندقية و الدور الإستراتي 
جل مواجهة المنافسة المتزايدة، التي تعرفها البيئة الفندقية وذلك على تحقيق الميزة التنافسية لأ قدرتهو 
لما يضمنه المدخل من مبادئ ووسائل  تساعد على تخفيض التكاليف و تحسين جودة الخدمات التي 
 ما يحقق رضا العملاء ؛بتقدمها هذه المؤسسات ، 
ناخ المؤسسة و تأثيره على تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة في حاولت الدراسة الإطلاع على واقع وم 
 المؤسسات الفندقية الحالية و كذا مدى توفر المتطلبات الأساسية لتحقيق هذا التطبيق؛
تحديد العناصر القادرة لشاملة في المؤسسات الفندقية مع لف معوقات تطبيق إدارة الجودة اتتوضيح مخ 
 ة إلى حدوث تلك المعوقات.على إزالة الأسباب المؤدي
 ثانيا : نتائج الدراسة :
 و توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية تطبيق تتمثل العوامل المساعدة على إزالة عوائق  
و أدوات  ،تقنيات التسيير و إتقان تطبيقات تحديدا في ضرورة التحكم اللازم في مهارات و يةالجزائر 
عد الأرضية الصلبة و القاعدة المتينة التي يشترطها بناء مشروع إدارة الجودة الشاملة ت الجودة التي
بعملية  للقيام وذلك من خلال تدريب و تحفيز العنصر البشري بهذه المؤسسات و إعداده الجيد
 ؛ التطبيق وتفادي مقاومة التغيير
أهدافها  ما يمكنها من تحقيقبضرورة التركيز على البعد الإستراتيجي في تسيير هذه المؤسسات   
و الإستمرار و التفوق ، حيث تعد مسألة وضع إستراتيجية للجودة ستراتيجية التي تضمن لها البقاء الإ
ة الوافدة رار المؤسسات الفندقيعلى غ ، لمواجهة المنافسة القوية قيادات المؤسسة وياتمن أول
 .1هذه المؤسسات الفندقية المحلية التي تشكل المنافس الحقيقي الأخطر لو الأجنبية 
  :) بعنوان3442(بومدين يوسف : دراسة الفرع الخامس
مع دراسة حالة المعمل -على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية دراسة أثر إدارة الجودة الشاملة  »
 .« OSIالحاصل على شهادة الجودة العالمية- الجزائري الجديد للمصبرات
حيث فردا  163جميع أفراد المستويات الإدارية في المؤسسة ، و يبلغ عددهم أجريت الدراسة الحالة على 
منها ، رغم أن هذه المؤسسة متحصلة على شهادة  14إستبيان ، لكن تم الإجابة فقط على  11 تم توزيع 
 . 5557منذ  3115الإيزو 
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 : أهداف الدراسة : أولا
 الدراسة إلى ما يلي : هدفت
مواصلة الأداء  علىوالتي أدت إلى عجزها  توضيح صعوبة التغيرات الحديثة في محيط المؤسسة 
وبناء وتعزيز الميزة التنافسية بما يحقق الأداء  البيئة التنافسية تحليلكيفية إلى  بالإضافةالمتميز، 
ار الفكري والنظري لمفهوم الأداء وأسلوب إدارة الجودة الشاملة كفلسفة إدارية طمع تقديم الإ، المتميز
 ؛ تطبيقهامجالات تحديد ، و حديثة
مؤسسات ال تحسين أداء نظام الجودة في تبنيالذي يلعبه  ساسيالدور الأ لإبراز يضاأ هدف البحث 
، وأهم القواعد الجزائريةلصناعة نطلاقا من برامج إعادة التأهيل التي باشرتها الدولة بمعية وزارة اإ
المتطلبات وآلية العمل  وتحديد أهم ) 7115 OSIوالأسس المعمول بها دوليا لهذا الغرض (شهادة 
 ؛لإنشاء نظام جودة متكامل يحقق الأهداف ويحسن مستوى أداء المؤسسات الجزائريةلضرورية ا
كأحد أهم ، (إدارة الجودة الشاملة) وثيقة بين أثر تبني هذه الفلسفة الإدارية الحديثة علاقةمحاولة إيجاد  
 بما يساهم في تحقيقو للمؤسسة بناء وتعزيز الميزة التنافسية على تأثيرا الأكثر تفسيرا أو  المتغيرات
اء هذه من خلال محاولة بن وتنافسية المؤسسة تحقيق الأداء المتميز كهدف يضمن البقاء والنمو
 ؛ تحقيق الأداء)     بناء ميزة تنافسية       MQT(     العلاقات المتبادلة
 7115 شهادة على الحاصلة  محل الدراسة لواقع إدارة الجودة في المؤسسة الجزائرية وصف كامل 
حسين أداء هذه على ت نظام الجودة وا  قامة الحصول على الشهادة منالأثر ، وتوضيح العالمية  OSI
 .المؤسسات 
 ثانيا : نتائج الدراسة :
 و توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
 مؤسساتلتطوير و ديمومة أداء الى التي تساعد ع من العوامل الأساسيةإدارة الجودة الشاملة  تعتبر 
ة منافسعلى مواجهة  زيادة قدرت المؤسساتميزة تنافسية و البناء  تحقيق و لما تشكله من أهمية في
 ؛جنبيةالمؤسسات الأ
، على حد سواءالصناعية و الخدمية  مؤسساتلجميع ال بالغةإدارة الجودة الشاملة أهمية  تحتل فلسفة 
أصبح لذا  وتزيد من فعاليتها في تحقيق الأهداف،  مؤسساتساهم في تحسين أداء هذه الت اكونه
 ؛تمثل مطلبا إنسانيا مهما يالت الجديدةمن المداخل  اعلى أنه هاينظر إلي
 دعم في يهتم بدور القيادةمنهج إداري كإدارة الجودة الشاملة  بتوضيح أبعاد هتمت فلسفات الروادإ  
و رضا  المؤسسةرضا العاملين في  التوجه نحوإضافة إلى ، بنحو الجودة كهدف إستراتيجي المؤسسة
الأبعاد الأربعة  علىككل والأفكار السابقة تعبر رفاهية المجتمع ، و وزيادة ربحية المساهمينالعملاء، 
 ؛للأداء المتميز




أي أنه لتنافسية الدولية لقتصادي بمختلف مكوناته يفتقد إلى أن الجهاز الإنتاجي الإ ت الدراسةتوصل 
الوضعية ، و من الأسباب التي أدت إلى خلق مثل هذه لا يستطيع التنافس على مستوى الدولي 
 ما يلي :  وطنيةبالنسبة للمؤسسة ال
من طرف كل الدوائر و المستويات  غياب أهداف محددة و سياسة واضحة تخص فلسفة الجودة  
 الح بالمؤسسة؛المصو 
الفوضى في تطبيق إجراءات نظام الجودة إن وجد وغياب إستخدام الوسائل الإحصائية لقياس وتحديد  
 داء الفعلي ؛الفجوة بين الأداء المرغوب و الأ
ام الجودة في الإهتمام بالعنصر البشري من خلال تدريبه على نظم ووسائل وطرق تطبيق نظعدم   
 ؛المؤسسة
كافة البيانات و الإحصاءات التي ترتبط الإنتقال السريع و الأمن لضمن عدم توفر نظام للمعلومات ي 
 ؛في السوق....إلخموقع منتج المؤسسة ة الإنتاجية و بالعملي
 مفهوم محاولة منع الأخطاء. عدم التركيز على و الفحص عملية رقابة الجودة على أعمال قتصارإ 
داء إيجابية جدا فيما يخص تحسين أ أداء إلى تسجيل مؤشرات راستهدتوصل الباحث  في مجمل  
يساهم في   OSI 1115 مثلوجود نظام جودة موثق ن أو هذا يدل على  ،المؤسسة محل الدراسة 
التقليل من الفاقد و زيادة نسبة الإنتاجية و تحسين جودة المنتج  من خلال،  لمؤسسةداء اتحسين أ
 ؛1على تحقيق أعلى أداء ممكنتساعد العمال  ةوف عمل ملائمخلق ظر و 
 ) بعنوان: 3442بديسي فهيمة (الفرع السادس: دراسة 
 «الإقتصادية الجزائريةتفعيل مدخل النظم لتحقيق الجودة الشاملة دراسة تطبيقية في المؤسسة  »
مؤسسات إنتاجية من جهة الشرق :عين مليلة ، قسنطينة ،  17 على إستبيان 173جريت الدراسة بتوزيع أ
النظم في مساعد المؤسسات على تبني فلسفة إدارة  مدخلجيجل ، أم البواقي من أجل معرفة دور  باتنة،
 الجودة الشاملة.
 أولا : أهداف الدراسة :
 الدراسة إلى ما يلي: هدفت
الأساس الفكري لمدخل النظم وا  براز دوره في بلوغ هدف تحسين الجودة عند تطبيق منهج إدارة  تدعيم 
 الجودة الشاملة؛
 محاولة توضيح الفرق بين تسيير الجودة الشاملة و نظام الجودة من أجل تبديد حالة الخلط بينهما؛ 
                                                 
 ، مرجع سبق ذكره.بومدين يوسف  1
 




آليات تطوير تسعى الدراسة لإبراز الجوانب التطبيقية لتسيير الجودة الشاملة ، و لمدخل النظم كأحد  
 ؛تحسين جودة الأداءو 
الإدارية الثلاثة عليا وسطى و تنفيذية ، نحو تطبيق مبادئ تسيير  هممعرفة إتجاهات الأفراد بمستويات 
 الجودة الشاملة في المؤسسة؛
يرجى تحقيقه و مدخل النظم إستراتيجي ير الجودة الشاملة بإعتباره هدف إعطاء فكرة عن واقع تسي 
 بإعتباره أسلوب لبلوغه؛
على تهيئة المناخ التنظيمي الملائم من أجل تطبيق مبادئ إدارة الجودة قياس مدى قدرة مدخل النظم  
 الشاملة .
 ثانيا : نتائج الدراسة :
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
في التسيير الأمثل و هو بمثابة أسلوب  التسييري الحديثالفكر من نتائج تسيير الجودة الشاملة  
، من أجل تطوير  بمدخل النظمالعمل الجماعي المنظم و المدعم  ، ويرتكز علىالشامل للمؤسسة 
 ؛ ةللوصول إلى مستوى جودة عاليترقية الأداء و 
أفراد للجميع  تتيحضمن منهجية  التقنية و تنمية الموارد البشريةن يمزج بين أتطبيق الجودة الشاملة يجب  
 لعمل على معالجتها ؛و افرصة البحث والكشف عن المشاكل المؤسسة 
الجودة الشاملة ومدخل النظم لدى ثقافة من توفر مستوى مقبول الميدانية أظهرت نتائج الدراسات  
لمستوى كان أعلى لدى مسيري المؤسسات التي ستبيان ولو أن هذا اغلب المسيرين الذي شملهم الإأ 
تدني غير أن الملاحظ من النتائج دائما هو  ،يزوتطبق نظام تسيير الجودة ومتحصله على شهادة الإ
يدل على أن الإلمام النظري بهذه المبادئ هو  لأسفل الهرم التنظيمي وهذا هذا المستوى كلما إتجهنا
 التنفيذية ؛ توالوسطى مقارنة بالإطارا علياأوسع لدى الإطارات  ال
يؤسس لثقافة الجودة الشاملة  0009 osiن تطبيق نظام تسيير الجودة بأ أيضابينت نتائج الدراسة  
 ؛ في الأداء ق نحو التميزومدخل النظم كما يمثل بداية الطري
 امل وفق مبادئهأي تعيق الع ،الجودة الشاملة إدارةدون تطبيق  تحولتحديد مختلف العوائق التي  




                                                 
، أطروحة  تفعيل مدخل النظم لتحقيق الجودة الشاملة دراسة تطبيقية في المؤسسة الإقتصادية الجزائريةبديسي فهيمة ،  1
 .6113دكتوراه في علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة، 




 ) بعنوان: 4442فنطازي العمري (: دراسة الفرع السابع
إتجاهات تقييم تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة بمواصفات الإيزو بالمنظمة الجزائرية من خلال  »
 «الطبقة الاستشرافية 
مشرف من  14ستبيان على الإأجريت الدراسة بمركب المجارف والرفعات بعين السمارة حيث تم توزيع 
سنوات ، من أجل معرفة إتجاهات الطبقة الإستشرافية نحو تطبيق إدارة الجودة  3تزيد خبرتهم عن  الذين
 .1113-7115الشاملة عن طريق مساعدة نظام الإيزو 
 أولا : أهداف الدراسة :
 الدراسة إلى ما يلي: هدفت
 منتجات معالجة مشاكل جودةق منهج إدارة الجودة الشاملة في معرفة و كشف عن مدى فعالية تطبي 
 المؤسسة بصفة خاصة ومشاكل الأداء بصفة عامة؛ 
 بمواصفات الإيزو؛ إدارة الجودة الشاملةفلسفة نصوص تحديد مدى إلتزام الإدارة العليا بتطبيق مبادئ و  
تقديم دراسة تشخيصية لواقع المؤسسة بعد تطبيقها لهذا النموذج المتطور في التسيير وتأثيره على  
 مختلف مؤشرات الأداء.
 انيا : نتائج الدراسة :ث
  توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
إيجابية نحو تطبيق نظام إدارة  إن الطبقة الإستشرافية للمؤسسات محل الدراسة تحمل إتجاهات 
الجودة الشاملة بمواصفات الإيزو حيث ترى بأن تطبيق هذا الأخير و إحترام نصوصه بشكل صارم 
 و تتبع إرشاداته ومبادئه يساعد على تحقيق جودة منتجات المؤسسة ؛
فتقدون غير أنهم ي محل الدراسة لتحقيق رضا العملاء بإتباع نصوص نظام الإيزو، ةتسعى المؤسس 
 ؛ ةلنظام معلومات يضمن التغذية العكسية داخل المؤسس
 .1تطبيق هذا النظام قد تتعلم مستقبلا من أخطائها و تعمل على تداركها لاحقاالدراسة في بدايات  ةمؤسس 
 ) بعنوان: 3442حميدي الرزاق : دراسة (عبدثامنالفرع ال
 « الجزائر لحالة الإشارة مع - تنافسية البنوك تطوير في الشاملة الجودة إدارة أثر »
عتماد على بعض الإحصائيات و التحاليل ، من لى النظام البنكي الجزائري ككل بالإالدراسة تمت ع
داء التنافسي للبنوك عن طريق تحسينها للخدمات جل إبراز دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأأ
 المقدمة للعملاء.
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  أولا : أهداف الدراسة :
 : التالية النقاط في الدراسة هذه أهداف تلخيص يمكن
 على أثرت والتي والعالمي المحلي المستوى  على الحاصلة الدولية لمتغيراتل مفصل عرضتقديم  
 هذه مع والتأقلم بالتكيف لهاتسمح  متطورة،مناهج تسييرية وجعلتها تسعى لتبني طرق و  المؤسسات
 ؛الحديثة تجاهاتالإ
 ؛الخدمات قطاعفي  الشاملة الجودة إدارة  أهميةدور و  إبراز 
 للبنوك الجزائرية؛ التنافسية القدرة لتحسين المداخل همأ تحديد  
 التنافسية القدرات وبين بناء وتحقيق  الشاملة الجودة إدارة فلسفة تطبيق بين العلاقة والصلة يجادإ محاولة 
 ؛ لها المتميز داءالأبما يساهم في تحسين  للبنوك
 ؛.الجزائرية البنوك في الشاملة الجودة إدارة تطبيق تواجه التي والعوائق الصعوبات أهم توضيح 
 .العالمية المنافسة واجهةلم ستعدادالإ بضرورة الجزائرية البنوك تحسيس 
 ثانيا : نتائج الدراسة :
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
عمليات  ميعلج المستمر التحسينمبدأ  على يعتمد متكامل إداري  أسلوب الشاملة الجودة إدارة تمثل 
 ، الصناعية منها و الخدمية على حد سواء؛المؤسسة
 تقديم ته علىدر ولكن تتعدى ذلك لتمثل ق أفضل خدمات تقديم على البنك قدرة تمثل الجودة تعد لم 
 ؛العملاء ولاء و رضا تحقيق إلى تؤدي محددة معايير وفق بنكية منتجات
تساعد فلسفة إدارة الجودة الشاملة التي من أهم المداخل الفعالة في تحسين تنافسية المؤسسات هي  
 ؛على الإستخدام الأمثل للموارد و تشجيع روح الإبتكار
لم يحسن من  البنكية للسوق  والأجنبية الخاصة البنوك خولدو  الجزائري  البنكي القطاع تحرير إن 
 ؛لبنوك المقدمة من طرف هذه االخدمات 
وتخصيص كم هائل من  الجزائري، البنكي النظامعلى التي طبقت  الإصلاحات من العديد رغم 
صلاحات يخضع أداء هذه البنوك ، إلا أن مسار الإ من أجل الرفع من مستوى  موال لذلكالأ
 ؛لضغوط صندوق النقد الدولي، وليس بهدف تحسين الأداء وفق طريقة مدروسة ومتكاملة
ي هناك بعض المؤشرات لإهتمام قيادي البنوك الجزائرية بتبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة ولكن ف 
 حقيقتها مجرد ترويج إعلامي فقط؛
عامل بسيط  دنىأ منمن أهم طرق تحسين تنافسية البنوك هي ترسيخ فلسفة إدارة الجودة الشاملة  
 ؛ لبنكل يمنظيتالهرم الإلى أعلى قيادي في 




ختلاسات التي حدثت في الجزائر الفساد و الإ اياوقض المالية بالفضائح الجزائرية البنوكعملاء  تأثر 
 وخصوصا قضية بنك الخليفة؛
تبقى بعيدة عن  ولكنها للأسف العالمية البنوك تقدمها التي الرئيسية الخدمات جل الجزائرية البنوك تقدم 
 .1تطلعات العملاء
 السابقة باللغة الأجنبية: الدراسات ثانيالمطلب ال
 :كتاليالأجنبية  باللغة ض مختلف نتائج الدراسات السابقةاستعر يمكن ا
  بعنوان : (1002rigaS dna sugA)دراسة الفرع الأول: 
 nottob dna egatnavda evititepmoc MQT neewteb spihsnoitaler larutcurts eht «
 gnirutcafunam naisyalaM fo yduts laciripme nA :ecnamrofrep laicnanif enil
 »seinapmoc
 أولا : أهداف الدراسة :
 الدراسة إلى ما يلي: هدفت
تحليل العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة وبين الميزة التنافسية من جهة وبين الجودة الشاملة والأداء  
 الصناعية من جهة أخرى؛ مؤسساتالمالي لل
الناشطة في سوق  مؤسساتالدراسة الميدانية بإستخدام عينة عشوائية تم تحديدها من ال أجريت 
اض الدراسة وهذه المتغيرات هي : ستخدمت عدة متغيرات مستقلة لأغر أفي ماليزيا وقد  ركوالالمبو 
لتدريب والتركيز على العاملين  الإدارة العليا والتركيز على العميل ثم العلاقة بالموردين وا لتزامإ
 ستخدم متغير الميزة التنافسية كمتغير تابع. وأ
 ثانيا : نتائج الدراسة :
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
 يؤدي بدورهة التنافسية والتي تأثير قوي لإدارة الجودة الشاملة على الميز  تحققت الدراسة من وجود 
 ت محل الدراسة؛مؤسسالل تأثير هام على الأداء الماليل
 ؛الصناعية في المؤسسات  دارة الجودة الشاملة  على الأداء الماليغير مباشر لإ ر يثأتهناك  
 2 ؤثر على الأداء المالي تأثيرا مباشرا .متغير الميزة التنافسية فيأما  
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  :بعنوان )4002 nilnnasT dna uW dna nehC: دراسة (الفرع الثاني
 scitsigol lacituecamrahp dna erachtlaeh a ni noitatnemelpmI MQT « 
 » nawiaT ni amrap gnillcuz fo esac ehT : noitasinagro
اصلة وح 1157في تايوان التي أسست عام  زيكلين لتوزيع الأدوية مؤسسة الدراسة الميدانية على أجريت  
 . الإيزوعلى شهادة 
 أولا : أهداف الدراسة :
 الدراسة إلى ما يلي: هدفت
معرفة وتحديد مختلف الأساليب وأدوات تحسين ومراقبة الجودة في أقسام التسويق ووصف طريقة عمل  
 هذه الأقسام والتغيير الذي حدث من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة؛
مدى تأثير وسائل وأساليب إدارة الجودة الشاملة على أداء أقسام التسويق والمبيعات في قياس  
 .مؤسسات الأدوية ومعرفة أهمية الجودة لدى العاملين وأهمية تكامل أقسام المبيعات والتسويق 
 ثانيا : نتائج الدراسة :
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
لى ع له تأثير كبيرالتسويق والمبيعات عمل في وظيفة تدريب العاملين على تشكيل مجموعات أو فرق  
 المؤسسة وتحقيق الأهداف المتوقعة؛أرباح خفض الكلفة وزيادة 
 التنافسي للمؤسسةمركز الفي تقوية  بقدر كبيرهم ايس العملوتشكيل فرق العليا للمؤسسة لتزام الإدارة إ 
 . 1لأداء الكلين المستمر من خلال التحسي
 بعنوان :) )5002 nartleB dna noB  ﺩﺭﺍسةالفرع الثالث: 
 dna ygetarts ecruoser namuh tnemtimmoc-hgih ,tnemeganam ytilauq latoT «
 »yduts laciripme na :ecnamrofrep mrif
مﻥ  في إسبانيا خﺩماﺕ مؤسسة 333 في مﺩيﺭﻱ ﺍلجﻭﺩﺓالميدانية بالإعتماد على إجابات   ﺍلﺩﺭﺍسة أجريت
 متغيري  ستخﺩمﺕ ﺍلﺩﺭﺍسةإ ﻭقﺩ ختيرت عشوائيا،أ ﺍلمﻭﺍصلاﺕ مؤسساتو  ،الوكالات السياحيةو  ﺍلفناﺩﻕ
 . تابع الأداء كمتغيرو عنصر  مستقلة كمتغيرات ﺍلتﺩﺭيﺏ و ﺍلتﻭﻅيﻑ
 أولا : أهداف الدراسة :
 الدراسة إلى ما يلي: هدفت
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التركيز على أهمية الموارد البشرية في تبني إدارة الجودة الشاملة كونها أهم عنصر لترسيخ ثقافة الجودة 
 مما يساهم في تحقيق أهداف الجودة بصفة خاصة وأهداف المؤسسة بصفة عامة .
 ثانيا : نتائج الدراسة :
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
   ين أداء المالي للمؤسسات؛سشاملة وا  لتزام الموارد البشرية يؤدي لتحهناك تفاعل بين إدارة الجودة ال 
 عمليا ذلك ثبﺕ و ﺍلشاملة ﺍلجﻭﺩﺓ بني إدارةت نجاﺡإ في لإجتماعيةا لﺍلعﻭﺍم ﺩﻭﺭعلى  ﺍلﺩﺭﺍسة ركزت 
 ؛ قياس أثر توجهات الموارد البشرية على تطبيق الجودة الشاملة لخلا مﻥ
من إقتراح حلول لمشاكل  تمكينهمﻭ ﺍلعامليﻥ في تحفيز ﺍلعليا ﺍلإﺩﺍﺭﺓ دعم مبدأ ﺃهمية ﺍلﺩﺭﺍسة برزتﺃ 
   .1بإستخدام إستراتيجية فعالة للموارد البشرية  العمل
 بعنوان:) )5002 htrowsmeH & zeugirdoR ﺩﺭﺍسةالفرع الرابع: 
 ni secitcarP tnemeganaM ytilauQ fo tcapmI eht fo sisylanA larutcurtS « 
 » ecnamrofreP ssenisuB no gnisahcruP
الصناعية في  مؤسساتكبر الأمدير للمشتريات من  1137 تحليل إجابات علىبإعتماد أجريت الدراسة 
سؤالين رئيسيين الأول يتعلق بتأثير إدارة الجودة الشاملة على أداء وظيفة  ةستخدمت الدراسا  سبانيا ، و إ
 المؤسسة. الكلي ها على أداء، والثاني يتعلق بتأثير  داخل المؤسسةالمشتريات 
 أولا : أهداف الدراسة :
 الدراسة إلى ما يلي: هدفت
وهل هذا التأثير ودة الشاملة على وظيفة المشتريات، ختبار ميداني لتأثير تطبيقات إدارة الجإالقيام ب
 ين الأداء الكلي للمؤسسة .سمساهمة مباشرة أو غير مباشرة في تحلالإيجابي يؤدي 
 نتائج الدراسة : ثانيا :
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
 يجابي على أداء المشتريات؛أثير إالشراء له ت ت إدارة الجودة الشاملة في وظيفةإن تبني تطبيقا 
 الأداء الكليالشراء له تأثير ايجابي غير مباشر على  وظيفةأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  
 .1للمؤسسات محل الدراسة
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 ) بعنوان:FAIHD buojhaM demahoM 3442دراسة (الفرع الخامس : 
 ecnamrofrep al rus MQT ed tcapmi’l ed erusem ed elèdom nu’d noitisoporP« 
 »tnemellibah-elitxet ed senneisinuT sesirpertne sed saC : elabolg
جل أبتونس وذلك من قطاع المنسوجات والملابس بتنشط   مؤسسة 317جريت الدراسة الميدانية على أ
إدارة الجودة الشاملة  عتماد فلسفةداء بل يجب إ عتماد الإيزو كنظام جودة غير كاف لتحسين الأإ توضيح أن 
 .على الأداء الكلي للمؤسسة فعالو أثير إيجابي التي لها ت
 أولا : أهداف الدراسة :
 الدراسة إلى ما يلي: هدفت
بصفة  مؤسسةعتبارها العنصر الحرج لتحسين أداء البإ )MQT( مفهوم إدارة الجودة الشاملة تحديد 
 تحسين تنافسية المؤسسة بصفة خاصة؛و عامة، 
، وتساعد على المنافسة الأجنبية أن إدارة الجودة الشاملة هي أداة قوية للتصدي لتحديات وضيحت 
المنتجات و الخدمات، والحد من التكاليف في  تحقيق مستوى تنافسية عالي  وتعمل على تحسين جودة
تحسين العلاقات مع و جميع الأنشطة، وتقلل من الوقت اللازم لتطوير المنتجات، وزيادة رضا العملاء، 
 .2أصحاب المصلحة الخارجية
 ثانيا : نتائج الدراسة :
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
مما  الإنتاجية العملياتعلى المؤسسات السيطرة يجب على من القدرة التنافسية الصناعية،  للتحسين 
الجودة ، ومنه فقد أوصى الباحث المؤسسات بإنتهاج  يؤدي إلى تحسين المستويات كل من التكلفة و
 إدارة الجودة الشاملة؛
أن المديرين يعتقدون وجود علاقة  حيث أثبتت النتائجاللجوء إلى إدارة الجودة الشاملة له ما يبرره  
 ؛ مؤسسةيجابية بين إدارة الجودة الشاملة والأداء العام للإ
دلالة إحصائية  وتأثير مباشر، و ذ ا"الموارد البشرية" و "السياسات والإستراتيجيات" لديهم تغيريينالم 
 ؛الأداء العام علىتأثير غير مباشر  الديهمعلى "العمليات" وعلاوة على ذلك، 
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دلالة إحصائية مع متغيرات "الموارد البشرية"، "السياسات  ووذ المتغير "القيادة" له تأثير مباشر 
دلالة و وبالإضافة إلى ذلك، هذا المتغير له تأثير غير مباشر وذ والإستراتيجيات" و"عملية"،
 .إستراتيجية ناجحة للجودة الشاملةبناء هذا يثبت دور القيادة في ، و  إحصائية على الأداء العام
 
 أهمية الدراسات السابقة للدراسة الحالية: المطلب الثالث :
 يلي:  فيماأفادت الدراسات السابقة الدراسة الحالية 
يحضية  محمد سملالي(أظهرت فكرة واضحة عن مبادئ إدارة الجودة الشاملة ، بينت ذلك دراسة  
 )؛9113
و هذا ما أكدته دراسة الإنتاجية أو الخدمية إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات  وضحت 
)، و أيضا دراسة (بديسي فهيمة 4002 nilnnasT dna nehC) ، ودراسة (6113(أحمد بن عيشاوي 
 ؛ )6113
أوضحت أن البدء بتطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب توفر جملة من المتطلبات ، أظهرت ذلك دراسة   
 ؛)6113(أحمد بن عيشاوي )، و دراسة 6113بومدين يوسف (
أحمد بن (بت الدراسات أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يواجه العديد من المعوقات وهذا ما بينته دراسة أث 
بديسي فهيمة ( ) و أيضا دراسة 3113عبد الكريم ضيف الله الحربي ( ) و دراسة6113عيشاوي 
 )؛6113
بديسي (في دراسة لك وذدور شهادة الإيزو في تحسين تطبيق إدارة الجودة الشاملة الدراسات أظهرت   
 ) ودراسة7713فنطازي العمري  ) و أيضا دراسة (6113بومدين يوسف (دراسة  ) و6113فهيمة 
 ؛)FAIHD buojhaM demahoM 1113(
 dna zeugirdoRﺩﺭﺍسة (أثبت الدراسات تأثير إدارة الجودة الشاملة على مختلف وظائف المؤسسة  
 nartleB  dna noB( ﺩﺭﺍسة)، 4002 nilnnasT dna nehC)، ودراسة (5002 htrowsmeH
 ؛)FAIHD buojhaM demahoM 1113دراسة (و    ) 5002
دور إدارة الجودة الشاملة و تأثيرها على الأداء العام للمؤسسة والأداء التنافسي بصفة  الدراسات أظهرت 
ف الله عبد الكريم ضيودراسة ( ) 5557لمدهون محمود رفيق محمود ا(خاصة من خلال دراسة 
  )1002rigaS dna sugA(دراسة و أيضا  )4713حميدي الرزاق (عبدودراسة )  7713الحربي
 .)5002 htrowsmeH dna zeugirdoR( ﺩﺭﺍسةو
 إثراء في،  والدراسة  وعضوبم قتتعل بنواج لىعالوقوف  فيالسابقة  تساار لدا نملإستفادة ا مت كما
 على علاطلإا  مت و أيضا الدراسة،أداة  ءبناو  المنهجية المتبعة في يضاوأ للدراسة الحالية ، لنظري ا راطلإا




  نتائج نم  تساار لدا ك تل ليه ت إصلوت ما عرض و ،الدراسات السابقة إليها  إستندت التي المراجع ضبع
 ت.صياوتو
  ﺍلحالية: ﺍلﺩﺭﺍسة تضيفه ما المطلب الرابع:
 حيﺙ بشكل عام ، ﺍلشاملة ﺍلجﻭﺩﺓ ﺇﺩﺍﺭﺓ فلسفةب تتعلﻕ ﺍلتي ﺍلﺩﺭﺍساﺕ قلة ﺍلسابﻕ ﺍلعﺭﺽ مﻥ يتضح
معينة مثل  قطاعات جنبية علىسواءا كانت دراسات باللغة العربية أو الأ ﺍلسابقة ﺍلﺩﺭﺍساﺕ غالبية ﺃجﺭيﺕ
  ﺫهـه تﻁبيﻕ تﻡ حيﻥ في ﺍلصناعي ﺍلإنتاﺝ مجالاﺕ ﺃﻭ المعاهد الإدارية ، المدارس، قطاع الأدوية ،  البنوك
دون  الإقتصاديةالقطاعات الصغيرة  و المتوسطة الذي بدوره يشمل جميع  قطاع المؤسسات  على ﺍلﺩﺭﺍسة
 .  و يعتبر حجر الأساس لبناء إقتصاد قوي خارج المحروقاتستثناء إ
  ﺍلشاملة ﺍلجﻭﺩﺓ :ل مﺩﺍخ لخلا مﻥ ﺍلشاملة ﺍلجﻭﺩﺓ تناﻭلﺕ قﺩ ﺍلسابقة ﺍلﺩﺭﺍساﺕ معﻅﻡ ﺃﻥ الملاحظ كذلك
 بعﺽ في ﺍلشاملة ﺍلجﻭﺩﺓ ﻭﺍقعتقييم  ﻭ ،ﺍلﺭبحية مﺅشﺭﺍﺕ بعﺽ لخلا مﻥ قياسه تﻡ ﺍلﺫﻱ ءﺍلأﺩﺍو 
 ﺍلمفهﻭﻡ . بهﺫﺍ ﺇلمامها ﻭﺩﺭجة ﺍلشاملة ﺍلجﻭﺩﺓ تﻁبيﻕ نحﻭ ﺍلإﺩﺍﺭﺓ تجاهاﺕإ ﻭﺃخيﺭﺍ ،ﻭﺍلمﺅسساﺕ ﺍلقﻁاعاﺕ
 ﺍلتنافسية تحسين ىـعل شاملةـﺍل ﻭﺩﺓـﺍلج تأثيﺭ ﺇلى تﻁﺭقها هﻭ غيﺭها عﻥ ﺍلﺩﺭﺍسة هﺫه يميﺯ ما ﺃهﻡ ﺇﻥ
المتوسطة المؤسسات الصغيرة و  بصفة عامة و وطنيةلمؤسسات الأداء التنافسي ل على تﺅثﺭ بﺩﻭﺭها ﺍلتي
بعد دخول الجزائر لمنظمة التجارة  الأجنبيةمنافسة المؤسسات  من أجل مواجهةبصفة خاصة الوطنية 
في أي حال لا يمكنها الوطنية المؤسسات هذه أن  حيﺙ ، العالمية و فتح السوق الحرة مع الإتحاد الأوروبي
تخفيض الأسعار أو بإستخدام مواردها  مثل طرق بالإعتماد على  مؤسسات العالميةمن الأحوال منافسة ال
حرج و هو الجودة ، اللكن يمكنها التنافس بإعتماد على العنصر و المالية و البشرية نظرا لتباعد المستوى ، 
نلاحظ أن المؤسسات الصغيرة أكثر قدرة على لأن جودة تأتي من قدرة المؤسسة على تلبية رغبات عملائها و 
 منهم. معرفة حاجات ورغبات عملائها كونها أكثر قرب
ولكن الجودة لا تأتي من العدم فعلى هذه المؤسسات تبني نظام يساعد على بلوغها لهدف الجودة ،  
على عكس نظام  فلسفة لا تتطلب تكاليف عاليةوا  خترنا فلسفة إدارة الجودة الشاملة عوض الإيزو كونها 
قال فليب  كمابعض المؤسسات تحمل تكاليفه خصوصا منها الصغيرة ،  عالإيزو الذي ربما لا تستطي
قول اليوم للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ويمكن ال "الجودة مجانية"كروسبي للمؤسسات في السبعينيات 
 الجودة الشاملة في المؤسسات الصغيرةن تبني فلسفة إدارة ، إ "إدارة الجودة أيضا مجانيةفلسفة الوطنية "
















تحسين تنافسية  ودورها فيتم التطرق في هذا الفصل لـتأثير الجودة كمخرج لفلسفة إدارة الجودة الشاملة 
وزيادتها  عن طريقة تقليل مصاريف تصحيح العيوب والأخطاء، المؤسسات من خلال تخفيضها للتكاليف
تستطيع أيضا الجودة الرفع من و الفعالية، و عن طريق تأثيرها على عنصريها المتمثلين في الكفاء لإنتاجية 
بالإضافة  لمنتج مع ضمان رضى العميل، سعار اأوذلك من خلال قدرتها على الرفع من  ربحية المؤسسات
 إلى إستعراض بالتفصيل أهمية كل مبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحسين تنافسية المؤسسة
أجمعت عليها أفكار منظري الجودة وهي : إلتزام الإدارة التي وا  قتصرت الدراسة على ستة مبادئ للجودة و 
العميل، التحسين المستمر، إدارة العمليات، بناء علاقة وطيدة مع  نحو وجهالعليا، تمكين العاملين، الت
 .الموردين
كما تم إستعراض مختلف الأدوات الحديثة التي تستخدمها فلسفة إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء 
كنظام يهدف لبلوغ المؤسسات بصفة عامة وأدائها التنافسي بصفة خاصة، وهي الإنتاج في الوقت المحدد 
كأداة تضمن مشاركة العمال في حل مشاكل المؤسسة وتحسين  و حلقات الجودةالصفر معيب ،  هدف
 .المنافسين بقية مقارنة معء المؤسسة تحسين أدا، والمقارنة المرجعية بهدف الأداء
عرض مختلف الدراسات السابقة التي تعرضت لموضوع البحث من خلال  ت الدراسةوفي الأخير حاول
توضيح مختلف أهدافها وأهم النتائج المتوصل إليها بالإضافة إلى تحديد مختلف النقاط التي تميز الدراسة 













ات بتبني إدارة دراسة مختلف المقاربات التي ربطت تحسين تنافسية المؤسسالجزء النظري ل عرضبعد 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة واقع في هذا الفصل بإسقاط تلك المقاربات على الجودة الشاملة سيتم 
المؤسسات العالمية، وخصوصا منافسة مواجهة ل أهمها عدم قدرتها، عدة مشاكل  الجزائرية التي تعاني من
منظمة التجارة العالمية، سعيها للإنضمام ل مع الإتحاد الأوروبي والشراكة برام إتفاقية لإمع توجه الجزائر 
 . والذي يؤدي بدوره لرفع من شدة المنافسة بعد تخلي الدولة على التدخل في الإقتصاد
 قويةالمنافسة ال مواجهةلا تملك الإمكانيات لي على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التالدراسة ترح تقو  
قدرتها على البقاء إنتهاج فلسفة إدارة الجودة الشاملة التي لها أهمية بالغة في تحسين لمؤسسات الأجنبية ل
، وعليه فإن  جزء الميدانيالوسيتم البرهنة عليه في  للدراسة جزء النظري الم توضيحه في وذلك ما ت والمنافسة
ائرية من خلال تحسين إدارة الجودة الشاملة يفتح أفاق كبيرة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجز  تبني نهج
على الأقل من  سمح لهذه المؤسسات بكسب أسواق جديدة أويبما زيادة ثقة العملاء بمنتجاتها تنافسيتها و 


















 المؤسسة الصغيرة والمتوسطةالمبحث الأول: مفاهيم عامة حول 
جتماعي جعلها محط متوسطة أهمية بالغة في النشاط الإقتصادي والإكتسبت المؤسسات الصغيرة والإ
قتصاديين الذين أجمعوا على حيوية هذا القطاع ودوره الفعال في العديد من الباحثين والمفكرين الإأنظار 
لتعريف بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ويعتبر هذا المبحث مدخل لتحقيق التنمية الشاملة 
 في الإقتصاد الوطني. تهاوتوضيح مساهم
 في الجزائر المؤسسة الصغيرة والمتوسطةتعريف المطلب الأول: 
والمتوسطة من دولة لأخرى وفقا لإختلاف إمكانياتها وظروفها  يختلف تعريف المؤسسات الصغيرة
قتصادي وطبيعة مكونات وعوامل الإنتاج الصناعي، والكثافة قدم الإالإقتصادية والإجتماعية من درجة ت
جتماعية التي تحدد ملامح وطبيعة الصناعات القائمة فيها كما الجوانب الإقتصادية والإالسكانية وغيرها من 
 يختلف التعريف وفقا للهدف منه.
المؤرخ  11-11ادة الرابعة من القانون رقم تعريف المؤسسة الصغيرة والمتوسطة في الجزائر حسب الموتم 
يه المؤسسات م المتضمن القانون التوجيهي لترق1115ديسمبر سنة  51هـ والموافق لـ 5521رمضان  25في 
 :1الصغيرة والمتوسطة، مهما كانت طبيعتها القانونية كما يلي
 شخص. 125إلى  1تشغل من  
 مليون دينار جزائري. 112مليار دج أو أن إيراداتها السنوية أقل من  5رقم أعمالها السنوي أقل من  
 ستقلالية.تستوفي معايير الإ 
كما أشارت المادة الخامسة من نفس القانون إلى تعريف المؤسسة المتوسطة بأنها مؤسسة تشغل ما بين 
 111إيراداتها ما بين  مليار دج أو أن تكون  5مليون و 115عامل ويكون رقم أعمالها ما بين  125إلى  12
 .مليون دج 112و
 42إلى  11أما المادة السادسة من ذات القانون فتعرف المؤسسة الصغيرة بأنها مؤسسة تشغل ما بين 
مليون  111مليون دج أو لا يتجاوز مجموع إيراداتها السنوية  115شخصا ولا يتجاوز رقم أعمالها السنوي 
 دج.
                                                 
 21، 22، الجريدة الرسمية، الجزائر، العدد 11/11القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة رقم  1 
 .2، ص1115ديسمبر






القانون السالف الذكر إلى تعريف المؤسسة المصغرة بأنها مؤسسة  وأخيرا تعرضت المادة السابعة من
يتجاوز مجموع إيراداتها ولا   مليون دج 15تشغل من عامل إلى تسعة عمال وتحقق رقم أعمال أقل من 
 ملايين دينار.   11السنوية 
  المطلب الثاني : إحصائيات حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر
ستقلال على المؤسسات العمومية الكبيرة والمجمعات الضخمة التي ساعد في الجزائر بعد الإعتمدت إ 
ستمر الحال على ذلك إلى غاية إ و في ذلك الوقت،رتفاع الذي كان شهده سعر البترول إنشائها وتطورها الإ
ير من الدول المعتمدة نخفاضا محسوسا جعل الكثإالتي شهدت فيها أسعار البترول  ةالأزمة البترولية العالمي
هتدت إقتصادي كبديل عن البترول، فرادات البترول ومنها الجزائر تفكر في خطة جديدة للإنعاش الإيعلى إ
قطاع وفتحت المجال لل كبديل ومساعد لتلك المجمعات الكبيرة، مؤسسات صغيرة ومتوسطةال قطاع إلى
 .في تحقيق التنمية الإقتصادية الصغيرة والمتوسطة المؤسسات فعاليةب إيمانها القوي نطلاقا من إوهذا  الخاص
 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر تعداد الفرع الأول: تطور
تحاول الجزائر ترقية وتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، العمومية منها والخاصة في مختلف 
مساهمة في الالمؤسساتي، وخلق مناصب شغل جديدة، و  النسيجقتصادية، وهذا من أجل تكثيف القطاعات الإ
 ترقية الصادرات خارج المحروقات.
لوحظ في الآونة الأخيرة تطورا كبيرا في تعداد المؤسسة الصغيرة والمتوسطة في الجزائر نتيجة المجهودات 
 في إطار دعم وتحسين هذه المؤسسات.دولة التي ما فتئت تبذلها ال
وذلك  1115وسنة  1115على معطيات الفترة ما بين سنة  حصائيات المقدمةالإفي  ت الدراسةعتمدإ 
عتبرنا هذه سنة إ حيث  1115لصدور القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في سنة 
 كأساس لملاحظة التطور.
: ) 1115-1115(يوضح تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال الفترة و الجدول الموالي 





























 % المتوسطةو 
 - - - 122111 122 141421 1115
 97,4 1 2132 111411 122 522111 5115
 42,01 1 1234 252115 122 424215 1115
 83,8 1 5231 255255 122 422255 2115
 50,9 21351 2134 212225 221 521225 2115
 56,9 22321- 2234 222125 412 211425 2115
 98,8 2434-    2431    512245    222 224145 2115
 72,33 60,0- 63,33 936293 252 310293 1115
 25,11- 50,0- 67,11 394643 142 514221 4115
 66,6 50,0- 7,6 675963 222 411421 1115
 51,6 96,2 70,6 333293 522 122141 1115
 70,4 20,0- 80,4 633804 222 977704 5115
 63,8 10,0- 83,8 115244 222 469144 1115
 إعداد الباحث بالإعتماد على إحصائيات وزارة الصناعة والمناجم الجزائريةمن   المصدر:




 و المتوسطة الصغيرة اتنمو المؤسس ص أن معدل تطور وتخلايمكن اس السابقمن خلال الجدول 
عدل مشجع بعدد وهو م % 1,21بلغ  3102إجمالا موجب ومشجع ولاحظنا أن معدل تطورها لسنة  الجزائرية
 مؤسسة. 224122يقدر بـ  العامة إجمالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة
إلى ذلك ، يعود في مجمل سنوات التطور  نخفاضا طفيفاإفيما يخص المؤسسات العمومية فهي تعرف 
 القطاع العام. في بعض مؤسساتأو إفلاس خوصصة 
بعد وذلك كانت حاسمة في مجال ترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  1115إلى  1115إن فترة 
 عددزيادة الباحث سجل و   1115إصدار القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عام 
 مؤسسة.  112522بـ  جمالي يقدرإبتعداد  %123221بنسبة  في هذه الفترة المؤسسات
 في الجزائر الصغيرة والمتوسطة اتالثاني: توزيع المؤسس الفرع
في تسليط الضوء على مختلف توزيعات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  الفرعفي هذا  الدراسة حاولت
 كما يلي: الموقع الجغرافي ومعياري قطاع النشاط عتماد على الإوذلك بالجزائر 
 قتصاديةعلى القطاعات الإالجزائرية صغيرة والمتوسطة توزيع المؤسسات الأولا : 
 : قتصاديةعلى أهم القطاعات الإالجزائرية توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ةول الموالياوضح الجدت     
على فروع النشاطات لسنة العامة  الجزائرية : توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 12رقم الجدول 
  1201
 النسبة المؤية عامةعدد م.ص.م ال مجموعات فروع النشاط
 %13.66 184 الزراعة
 %59.29 134 الصناعة
 %91.49 154 الخدمات
 %43.4 91 الأشغال العمومية
 %91.9 44 خدمات ذات صلة بالصناعة
 001% 547 المجموع
 نقلا عن :  11، ص15نشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، العدد  المصدر:
 fdp.3102_von_fv_siacnarf_32_EMP_nitellub/fdp/GMI/zd.vog.ipidm.www//:ptth
   )11/51/2115(




حظ من الجدول السابق تركز معظم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العمومية على قطاعي الزراعة الملا
 على التوالي. %25.45و  %22411والصناعة بنسبة 
 1201الخاصة على فروع النشاطات لسنة  الجزائرية : توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة 12الجدول رقم 
 النسبة المؤية عدد م.ص.م الخاصة مجموعات فروع النشاط
 %19.21 444712 الخدمات
البناء و الأشغال 
 العمومية
 %39.66 500741
 %61.34 04807 الصناعة
 10.1% 8544 الفلاحة و الصيد البحري 
خدمات ذات صلة 
 بالصناعة
 5.0% 7122
 001% 469 144 المجموع
 نقلا عن :  44، ص69نشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، العدد  المصدر:
  fdp.3102_von_fv_siacnarf_32_EMP_nitellub/fdp/GMI/zd.vog.ipidm.www//:ptth
  )21/51/2115(
تتركز بشكل كبير في نشاط  الخاصةأن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة السابق يتضح من الجدول 
 .  %25411البناء و الأشغال العمومية بنسبة نشاط  يليه   %15442الخدمات بنسبة 
 على جهات الوطنالخاصة توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ثانيا : 
الشمال، الهضاب  حسب جهاتالخاصة يوضح الجدول الموالي توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 









 حسب جهات الوطن الخاصة توزيع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  : 12رقم الجدول 
 النسبة المؤية 2013م.ص.م الخاصة  الجهة
 %86.25 324 262 الشمال
 %15.16 069 431 الهضاب العليا
 %44.8 131 63 الجنوب
 %42.4 054 8 الجنوب الكبير 
 %110 469 144 المجموع
 نقلا عن :  49، ص69نشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، العدد  المصدر:
  fdp.3102_von_fv_siacnarf_32_EMP_nitellub/fdp/GMI/zd.vog.ipidm.www//:ptth
  )11/51/2115(
 بـولى التي تحتل المرتبة الأ طة الخاصة بالجهة الشمالية للوطنتتركز المؤسسات الصغيرة و المتوس
 من مجموع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة . % 42مؤسسة أي بنسبة أكثر من  152525
من مجموع  % 22411مؤسسة أي بنسبة  069 431 بـتحتل جهة الهضاب العليا المرتبة الثانية 
 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة .
مؤسسة أي بنسبة  11222 بـي تحتل المرتبة الأخيرة هف (الجنوب و الجنوب الكبير) أما جهة الجنوب
 الجزائرية .الخاصة من مجموع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة  % 11411
 الجزائر.ويمكن ارجاع النتائج السابق للتموقع السكاني المتمركز في شمال 
 الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الوطني اتالمطلب الثالث: دور المؤسس
الإقتصاد الوطني تنمية تعتبر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ذات أهمية بالغة وتلعب دور بارز في 
حاجات تساهم في إشباع ومن ثم فهي ، بشريةال لكفاءاتلموارد وامثل لأ لإستغلال وسيلة فعالةبإعتبارها تعد 
 ورغبات العملاء .
 ما سبق يمكن إستخلاص الدور الذي تلعبه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الإقتصاد الوطني كما يلي: 
 





  مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التشغيلالفرع الأول : 
أزمة من  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى الزيادة في خلق مناصب شغل ومن ثم الحد إنشاءيؤدي 
وهي السياسة المنتهجة من طرف الجزائر عن طريق دعم وتشجيع الشباب على خلق مشاريعهم البطالة، 
 الخاصة.
 115244قدر بـ  1115فإن عدد المؤسسات لسنة  الصناعة والمناجم الجزائريةوزارة إحصائيات حسب  و
 عامل والجدول التالي يوضح ذلك: 594 519 1مؤسسة وشغلت في مجملها 
  مناصب الشغل المصرح بها في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتطور عدد :  12لجدول رقم ا
  1201-1201
طبيعة المؤسسات الصغيرة 
 والمتوسطة






 70,9 679 121 1
 01,8 783 747 528 686 المؤسساتأرباب 




 52,7 594 519 1
 . نقلا عن :64، ص69نشرية المعلومات الإحصائية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، العدد  المصدر:
 fdp.3102_von_fv_siacnarf_32_EMP_nitellub/fdp/GMI/zd.vog.ipidm.www//:ptth
    )11/51/2115(
بين سنة   لاحظ التطور الإيجابي لعدد مناصب الشغل التي توفرها المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالم
بعمليات ماعدا المؤسسات العمومية منها التي تتأثر ،  52.7%و بمعدل تطور بلغ  1115و  5115
 .%24.2والتي سجلت إنخفاض في مناصب الشغل بنسبة  الخوصصة
 




 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في خلق القيمة المضافةالفرع الثاني : 
أنها الملاحظ حيث  المضافة للدولتساهم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بنسبة كبيرة في خلق القيمة 
 ، وفي إيطاليا تساهم بنسبة  1115سنة  1من القيمة المضافة %12تساهم في فرنسا بأكثر من 
 من القيمة المضافة أما في الجزائر فكان تطور القيمة المضافة كالتالي: %1312
 )1201-2001(تطور القيمة المضافة خلال الفترة :  12رقم الجدول 
 الوحدة: مليار دج
 معدل التطور % القيمة المضافة السنوات
 - 154 3 4119
 6.5 546 3 9119
 68.71 692 4 6119
 96.81 990 5 1119
 22.62 634 6 5119
 19.31 233 7 3119
 93.9 120 8 4119
 21.61 413 9 8119
 25.31- 450 8 2119
 98.91 656 9 1419
 78.61 582 11 4419
 27.9 383 21 9419
 34.3 808 21 6419
 ne euqidiruj ruetces el te étivitca’l noles noitaN al ed noitcudorP :ecruoS
 :rus 1P,SNO ,AD ed snoilliM
  )21/51/2115( fdp.3102-0002noitaNdorP/fdp/GMI/zd.sno.www//:ptth
                                                 
، الملتقى الدولي بويبش السعيد ، بلغرسة عبد اللطيف، إشكالية تمويل البنوك للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر 1 
، 3119أفريل  84/44، جامعة حسيبة  بن بوعلي، الشلف، متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية
 .696ص




أن المؤسسات الصغيرة حيث   1115إلى  1115حظ التطور الإيجابي للقيمة المضافة خلال الفترة الملا
ما مليار دج وهو  5141211أي ما يعادل  2115من إجمالي القيمة المضافة لسنة  %52والمتوسطة حققت 
 .1القيمة المضافة خلق مدى مساهمة هذه المؤسسات في وضحي
أي ما  1115من القيمة المحققة لسنة    %52ة ببنسالجزائرية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  توساهم
 .2أهمية هذا القطاع في تحقيق التنمية الاقتصادية في الجزائر، وهو ما يدل على مليار دج 2141222يعادل 
 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج المحلي الخامالفرع الثالث : 
يشمل الناتج المحلي الخام كل ما يتم إنتاجه داخل الحدود الجغرافية للدولة من المنتجات الإقتصادية 
 معينة.زمنية النهائية خلال فترة 
 4441مساهمة كبيرة في الناتج المحلي الخام والتي بلغت سنة  لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةللقد كانت 
 في إسبانيا. %1322نسبة في اليابان و  %22نسبة 








                                                 
جانفي  89، 144حسين ط، بن بادة يدعو إلى إعادة تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، جريدة الأيام، الجزائر، العدد  1 
 .11، ص8119
ديمومة-المؤسسة-العائلية-تلعب-دورا-في-النمو--3554/eimonoce/ra/zd.spa.www//:ptth 2
   )01/01/2015(الاقتصاد




 الوحدة: مليار دج   ) 1201-2001(تطور الناتج المحلي الخام خلال الفترة : 12 رقملجدول ا
  %معدل التطور الناتج الداخلي الخام السنوات
 - 457 3 4119
 34.4 320 4 9119
 45.34 007 4 6119
 42.44 545 5 1119
 42.19 039 6 5119
 88.94 328 7 3119
 16.2 455 8 4119
 65.34 869 9 8119
 41.94- 077 8 2119
 63.84 404 01 1419
 43.34 931 21 4419
 88.14 064 31 9419
 66.1 440 41  6419
 59.39 46444 1419
 1P,SNO ,AD ed snoilliM ne siolpme ses te eturB erueirétnI noitcudorP :ecruoS
  )21/51/2115( fdp.3102-0002lpmeBP/fdp/GMI/zd.sno.www//:ptth :rus
حيث وصل  1115إلى سنة  1115لاحظ التطور الإيجابي للناتج المحلي الخام في الجزائر من سنة الم
 .2115مليار دينار سنة  11221لمبلغ 
 2115ام لسنة من الناتج المحلي الخ %2312في الجزائر ساهمت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بنسبة 
 .1مليار دج 2111أي ما يعادل 
سجل دعم الدولة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتعزيز دور أجهزة دعم القروض المصغرة والصندوق الوطني المو 
للتأمين على البطالة، وذلك من خلال القروض التي منحت لهذا النوع من المؤسسات من طرف البنوك الجزائرية ما 
 .2 9419 ةسنل %331مقابل  6419من الناتج الداخلي الخام سنة  % 9311يقارب نسبة  
                                                 
، جريدة الخبرألف وتشغل أكثر من مليون شخص،  111حفيظ صواليلي، عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يقارب  1 
 .2، ص1115فيفيري  51، 1152الجزائر، العدد 
 نقلا عن: 20/21/4102، جريدة الشروق  ألف مليار خرجت من البنوك بعد إلغاء الفوائد الربوية، 5 0سميرة بلعمري، 2
  (2115/11/25)lmth.869422/selcitra/ara/moc.enilnokuorohce.www//:ptth
 




 المبحث الثاني: التعريف بالدراسة الميدانية
شرح إجراءات الدراسة الميدانية وتحديد كل من مجتمع و عينة الدراسة  و يتم في هذا المبحث تعريف
الإحصائية المستخدمة في معالجة البيانات  الإستبيان والهدف منه و الوسائل بإلإضافة لشرح طريقة عمل
 منهجية الدراسة الميدانية.لأعطاء فكرة شاملة عن 
 الميدانية الدراسةية لمطلب الأول: منهجا
دارة الجودة الشاملة على تحسين تنافسية المؤسسات إمبادئ تطبيق توضيح أثر  الدراسة منﺍلغﺭﺽ 
 شرافيةلإالطبقة اعلى تصميم إستبيان للوصول إلى النتائج أراء الدراسة ، وا عتمدت  الصغيرة والمتوسطة
نها المسؤولة عن إتخاذ قرار تبني إدارة الجودة الشاملة ومتابعة السيرورة الحسنة لعملية وأختيرت هذه الطبقة لأ
ترونيا على هذا الإستبيان تم توزيعه إلكو ، التنفيذ، والوقوف على المشاكل المصاحبة للعملية ومحاولة معالجتها
والمناجم عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية بالإعتماد على قاعدة بيانات وزارة الصناعة 
على ﺍلبياناﺕ معالجة  ع ـﺍلباحﺙ متعامل بالإضافة إلى عدة مواقع أنترنت متخصصة و  الجزائرية 
 مرحلتين :
 المرحلة الأولى: عرض نتائج الإستبيان 
(الاحصاء  الطرق الإحصائية المناسبةبإستخدام ف وتبويب البيانات وعرضها تصنيتم في هذه المرحلة 
 حولمسؤولي المؤسسات  إتجاهاتوذلك من خلال عرض  دروسةﺍلم العينةصﻑ م وبحيﺙ ت ، الوصفي)
من حيث توفر سة تهم على المنافاوأيضا توضيح قدرة مؤسس تبني مؤسساتهم لمبادئ إدارة الجودة الشاملة ،
 مؤشرات التنافسية.
 المرحلة الثانية : إختبار فرضيات الدراسة
بإستخدام الإحصاء الإستدلالي بهدف ختباﺭ فﺭضياﺕ ﺍلﺩﺭﺍسة إ تم حيثلنتائج ﺍلجﺯﺀ ﺍلتحليلي هي ﻭ
تنافسية المؤسسات  تحسيﻥ على ﺍلجﻭﺩﺓ ﺍلشاملة إدارة مبادئ تطبيق ﺃثﺭل ستنتاجاﺕ حﻭإﺇلى ل ﺍلتﻭص
متمثلة في  ﺍلمﺩيﺭ ﺍلعاﻡ  شرافيةأفراد الطبقة الإقد تم الإعتماد على أراء و ، الجزائرية المتوسطةالصغيرة و 
 محل الدراسة .الصغيرة والمتوسطة للمؤسسات  مساعديهمﻭ  رؤساء الأقسامﻭ
 الثاني: مجتمع وعينة الدراسةالمطلب 




إدارة الجودة  تأثير تطبيق مبادئبهدف قياس  د مجتمع وعينة الدراسة الميدانيةتحديطلب يتم في هذا الم
 .محل الدراسةالصغيرة والمتوسطة ات تنافسية المؤسسالشاملة على تحسين 
 مجتمع الدراسة : الفرع الأول
ترقيتها  دولةتحاول الحيث الجزائرية  المؤسسات الصغيرة والمتوسطةمجتمع ﺍلﺩﺭﺍسة مﻥ جميع  يتكون 
وتطويرها، وهذا من أجل تكثيف النسيج المؤسساتي، وخلق مناصب شغل جديدة، ومساهمة في ترقية 
مجتمع  وقد تم توضيح مؤسسة 115244هو  1115سنة هذه المؤسسات  وعددالصادرات خارج المحروقات، 
 بالتفصيل في المبحث السابق.الدراسة 
 : عينة الدراسةالفرع الثاني
جتمع كبر حجم ممن جهة و الجزائرية  شح المعلومات حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نظرا ل
ختيار عينة عشوائية من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة والتي صنفت ضمن قاعدة إبقام الباحث الدراسة 
ريد الإلكتروني عبر الب  مؤسسة  112 أرسل الإستبيان لأكثر من  وبيانات وزارة الصناعة والمناجم الجزائرية 
 لم تمنح إسمها. مؤسسات ثمانيةمنها مؤسسة فقط  11ولكن للأسف لم تجب إلا 
 والجدول الموالي يمثل أسماء المؤسسات المجيبة عن الإستبيان :
 : قائمة أسماء المؤسسات المجيبة على الإستبيان12رقم لجدول ا
 demrahC tenareT milcimreht lraS
 RASKLE DIFAWAN OSI PVS eirennorduahC AUOILA LRAS
 lejdnem.mcs.cns karreuG tenibaC cefinU
 ECASAS EIRTSUDNIZAGORTEP noitcurtsnoc kh2G lras
 AZNELBUOB LRAS LRAS GOLATLED SDEL AHPLA
 lejiJ ed eirennaT cirtcelE SUNIS AMRAHP EGELIVIRP LRAS
 NIETSA epafos CIRTCELE SUNIS
 ارتراب ZUOZZA sniluoM APS cirtcele laidnoM
 الوليد للطباعة EUQITSALP ELIOTE imeP
 TSALPLAC APS/EPE XILLETNI
 KH2G LRAS
 NOITCURTSNOC
 الاستبيان نتائج  بالاعتماد على من إعداد الباحث المصدر :
 :مختلف خصائص مفردات عينة الدراسة  سيتم توضيحفيما يلي و 




 المستجوبة شرافيةشخصية للطبقة الإ أولا: معلومات
في المؤسسات الصغيرة  شرافيةلطبقة الإل والوظيفية الشخصية المتغيرات من مجموعة ختيارإ تم لقد
،  سنثل : الجنس ، الم الفئة بهذه المتعلقة الحقائق بعض بيان أجل من  ةمحل الدراس والمتوسطة الجزائرية
 الوظيفي .المستوى العلمي ، المستوى الخبرة ، 
من  الجنسبالإعتماد على متغير المستجوبة  شرافيةطبقة الإاليتم توضيح خصائص  :الجنس. 2
 خلال الجدول الموالي:




 sspsمن إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج : المصدر
) سجلت لدى الذكور، بينما بلغت %1,21الجنس ( لمتغيرأن أعلى نسبة السابق يتضح من الجدول 
المستجوبة في المؤسسات الصغيرة  شرافيةالطبقة الإ)، وبالتالي يتضح أن أكثر %2411نسبة الإناث (
 الذكور.هم محل الدراسة الجزائرية  المتوسطة و 
السن من خلال بالإعتماد على متغير المستجوبة  شرافيةالطبقة الإيتم توضيح خصائص  :سنال. 1
 الجدول الموالي:
 سن: توزيع عينة أفراد الدراسة حسب متغير ال03الجدول رقم 
 سنة 01أكثر من  سنة01إلى  21من  سنة 01 إلى 21من  سنة 01 إلى 12من سنال
 51 4 51 2 التكرار
 2411 2415 2411 5411 النسبة
 ssps: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج المصدر
 عدم الإجابة اناث ذكور جنسال
 1 2 11 التكرار
 245 2411 1,21 النسبة




للثلاثينيات و فئة الأكثر من  هو النسبة العالية للفئة العمريةالسابق ما يمكن ملاحظته من الجدول 
إلى  11من أن أقل نسبة سجلت عند فئة "الملاحظ)، كما %2.11النسبة (حيث بلغت تلك  الخمسين سنة
 ).%5411" وذلك بنسبة (سنة 11
بالإعتماد على متغير المستجوبة  شرافيةطبقة الإاليتم توضيح خصائص  :المستوى التعليمي. 1
 من خلال الجدول الموالي: المستوى التعليمي
 : توزيع عينة أفراد الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي 11 الجدول رقم
 دراسات عليا جامعي ثانوي أو أقل المستوى التعليمي
 51 15 2 التكرار
 2411 1422 5411 النسبة
 ssps: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج المصدر
 بـأن المستوى الجامعي هو المستوى الذي حقق أعلى نسبة قدرت  السابق يتضح من خلال الجدول
علمية  درجاتستبيان يحملون على الإ أجابو)، وهذا يشير أن نسبة كبيرة من الأشخاص الذين %1422(
أن المؤسسات  مما يوضح) %2411بنسبة ( دراسات العلياوهي من المؤشرات الإيجابية، ثم يليه مستوى 
 يعد و،  )%5411بنسبة ( الثانوي ليأتي بعد ذلك مستوى ، عالية المستوى الصغيرة والمتوسطة لها كفاءات 
محل الدراسة  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لمسييري  نسبة أعلىو حاملي الدراسات العليا هم   الجامعيين
 . شرافيةطبيعة مستوى العالي لأفراد الطبقة الإ تعكس هي و ؤسساتالم أعمالإدارة  تناسب لأنها
 خبرة أفرادهابالإعتماد على متغير العينة المستجوبة يتم توضيح خصائص  :عدد سنوات الخبرة. 1
 :من خلال الجدول الموالي
 : توزيع عينة أفراد الدراسة حسب متغير الخبرة 11الجدول رقم 
 سنوات 02أكثر من  سنوات 02 – 1من  سنوات 1أقل من  سنوات الخبرة
 55 2 4 التكرار
 4422 2411 2415 النسبة
 sspsإعداد الباحث بالإعتماد على نتائج  ا: منالمصدر




وهذا يعني أن )، %4422( نسبة أعلى  سجلت  فئة أكثر من عشرة سنواتأن السابق يتضح من الجدول 
، المستجوبة تشتغل في المؤسسة من زمن بعيد ولها علم بواقع المؤسسات محل الدراسة شرافيةالطبقة الا
 .قياديال بالعمل كافية ودارية خبره هاعنديجب أن تكون  الطبقةهذه  أن إلى ذلك ويعود
المستوى بالإعتماد على متغير العينة المستجوبة يتم توضيح خصائص  المستوى الوظيفي:. 1
 :من خلال الجدول الموالي الوظيفي




 ssps: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج لمصدرا
)، ثم تليها %1412(وظيفة مدير بنسبة  المجيبين على الاستيان يشغلون  أنالسابق يتضح من الجدول  
 ، مهندسين فنيين،...إلخممثلين تجاريين نسبةسجلتها  )%142()، وأقل نسبة %2415بنسبة ( رؤساء الأقسام
 .العليا شرافيةالمستجوبة هي من الطبقة الإوهذا يعني أن الفئات التي 
 عن المؤسسةمعلومات ثانيا : 
والمتوسطة  للمؤسسات الصغيرة المختلفة الخصائص على للتعرف المؤشرات من مجموعة تحديد تم لقد
: حجم المؤسسة، طبيعة النشاط، طبيعة ملكية المؤسسة، حصول المؤسسة من حيث  الجزائرية محل الدراسة
 .، الموقع الجغرافي للمؤسسة، نطاق سوق المنافسةالإيزو مواصفات الجودةعلى 
 يتم توضيح خصائص المؤسسات محل الدراسة بالإعتماد على حجم المؤسسة :حجم المؤسسة .1





 النسبة التكرار المستوى الوظيفي
 1412 25 مدير
 2415 4 رئيس قسم 
 142 5 غير ذلك








 ssps: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج المصدر
، )%22441( غلب المؤسسات محل الدراسة هي مؤسسات متوسطة بنسبة أ أن السابق يتضح من الجدول 
 .)%2415(يرة بنسبةصغرا المؤسسات الو أخي)، %1421( رة بنسبة مصغتليها المؤسسات ال
طبيعة الدراسة بالإعتماد على متغير المؤسسات محل يتم توضيح خصائص  النشاط: طبيعة. 1
 من خلال الجدول الموالي: نشاط المؤسسة
 طبيعة النشاطحسب  المؤسسات: توزيع عينة  11الجدول رقم 
 التجاري  الخدماتي الصناعي طبيعة النشاط
 1 51 11 التكرار
 1415 2411 2422 النسبة
 ssps: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج المصدر
للمؤسسات التي تنشط في مجال الصناعي هو النسبة العالية السابق ما يمكن ملاحظته من الجدول 
نسبة  التجاريةالمؤسسات فقد سجلت  ، و أخيرا)%2411(بنسبة الخدماتية ، تليها المؤسسات )%2422(بنسبة
 .المدروسة عينة المؤسسات) من إجمالي %1415(
ملكية المؤسسة  على الدراسة بالإعتمادالمؤسسات محل يتم توضيح خصائص  . ملكية المؤسسة:1





 متوسطة صغيرة مصغرة حجم المؤسسة
 21 4 21 التكرار
 22441 2415 1421 النسبة




 الملكية حسب متغير  المؤسسات: توزيع عينة 53الجدول رقم 
 خاصة عمومية ملكية المؤسسة
 11 2 التكرار
 1421 5411 النسبة
 ssps: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج المصدر
)، %2421( بـقدرت  هي نسبة المؤسسات الخاصة و أن أعلى نسبة السابق يتضح من خلال الجدول
ويعكس وضعية قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  ،وهذا يشير لأهمية القطاع الخاص في الجزائر
 الجزائر.
الدراسة المؤسسات محل يتم توضيح خصائص  :يزو. حصول المؤسسة على مواصفات الإ1
 من خلال الجدول الموالي: إمتلاك الإيزوبالإعتماد على متغير 
 يزومواصفات الإحسب متغير  المؤسسات: توزيع عينة  11الجدول رقم 
 لا نعم إمتلاك المؤسسة لمواصفات الجودة
 15 21 التكرار
 52412 22441 النسبة
 ssps: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج المصدر
، بينما  )%22441نسبتها  (تملك مواصفات الجودة التي المؤسسات أن السابق الجدول يتضح من 
الجزائر لم تسجل أكثر من  واقع أنال وفي، ) %52412( ي لا تملك مواصفات الجودة نسبتهاالمؤسسات الت
وخصوصا الجزائرية كبيرة ، و يرجع ذلك لعدم قدرة المؤسسات مؤسسات تملك الإيزو أغلبها  1مؤسسة 1111
 مواصفات الإيزو. الحصول على الصغيرة على تحمل تكاليف
 
 
                                                 
  (2115/21/51 )lmth.55603/egatroper/ra/swen/zd.eireglaoidar.www//:ptth 1




نطاق الدراسة بالإعتماد على متغير المؤسسات محل يتم توضيح خصائص  . نطاق التنافس:1
 من خلال الجدول الموالي:السوق التنافسي 




 ssps: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج المصدر
بنسبة  غلب المؤسسات محل الدراسة تنافس على نطاق محليأ أن  السابق يتضح من الجدول
مما يثبت عدم قدرتها على المنافسة والتصدير ، مما جعل الدراسة تقترح منهج إدارة الجودة  )%2441(
لتحسين من تنافسية هذه المؤسسات لتصبح قادرة على تصدير منتجاتها والمنافسة على السوق الشاملة ل
 الدولي.
الموقع الدراسة بالإعتماد على متغير المؤسسات محل يتم توضيح خصائص  .الموقع الجغرافي :1
 الجغرافي  من خلال الجدول الموالي:
 توزيع عينة الدراسة حسب جهات الوطن : 01رقم الجدول 
 النسبة المؤية التكرار الجهة
 %49.18 96 الشمال
 %54.64 5 الهضاب العليا
 %63.9 4 الجنوب
 %1 1 الجنوب الكبير 
 sspsمن إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج  المصدر:
بالجهة الشمالية للوطن  ترتكز المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الخاصة من الجدول السابق أنالملاحظ 
 ) من مجموع عينة الدراسة .%15421( نسبة ب
 
 دولي محلي النطاق
 2 21 التكرار
 2411 2441 النسبة




 الدراسةنمﻭﺫﺝ المطلب الثالث: 
ﺍلسابقة مﻥ  أدبيـــــــات الدراســـــــاتعلى ما ﺃفﺭﺯته مﺭﺍجعة  بإعتمـــــــاد ستناﺩﺍ ﺇلى ﺍلإﻁاﺭ ﺍلنﻅﺭﻱ للﺩﺭﺍسة ﻭإ
توضـيح دور بهـدف ﻭﺫﺝ ــبتﻁﻭيﺭ نم م الباحـثقا ،ﺍلﺩﺭﺍسة  إشـكالية ضـوءستنتاجاﺕ ﻭتﻭصياﺕ ﻭفي إائج ﻭـنت
يسـاعد  امهمـ دوراإدارة الجـودة الشـاملة  مبـادئ حيﺙ تلعﺏ إدارة الجودة الشاملة في تحسين تنافسية المؤسسات
مـن  وأيضـا ، فـي الجـزء النظـري  -سـابقاكمـا تـم ذكـره -الصغيرة و المتوسـطة المؤسسات  تحسين تنافسية على
 ،مواجهـــة المؤسســـات كبيـــرة الحجـــم ذات الإمكانيـــات الضــــخمةعلــــى خـــلال تحســـين قــــدرت هـــذه المؤسســـات 
 ســيعيها لإنضــمامومزاحمتهــا علــى الأســواق الدوليــة خصوصــا بعــد إبــرام الجزائــر لإتفاقيــة الإتحــاد الأوروبــي و 
 للمنظمة العالمية للتجارة مما يزيد من حدة المنافسة على السوق الجزائرية.
المؤسسات الصـغيرة و المتوسـطة كمتغيـر في   ﺍلجﻭﺩﺓ ﺍلشاملة إدارة مبادئ على عتمﺩ نمﻭﺫﺝ ﺍلﺩﺭﺍسة  إ
، ينلالعـــامتمكـــين العميـــل ،  وجـــه نحـــو، الت  )القيـــادةالإدارة العليـــا (: علـــى المبـــادئ التالي ـــة ركـــزحيﺙ ل مستق
 .)ةاجعالر العكسية (، التغذية العلاقة مع الموردين إدارة العمليات، بناء التحسين المستمر، 
مـن خـلال مختلـف المؤشـرات وهـي :  تنافسية المؤسسةةفي ل ﺃما ﺍلمتغيﺭ ﺍلتابع في نمﻭﺫﺝ ﺍلﺩﺭﺍسة فيتمث
 . ل التسليماأج و ستخدام تكنولوجيا الإعلام والإتصالو إ الجودةالتكلفة و الإنتاجية والربحية بالإضافة إلى 
 خصـــــــــائص و  ﺍلشخصية ﻭﺍلمهنية  المســـــــــؤولين المســـــــــتجوبينخصائﺹ  مﻥكـــــــــل  دعتماإﻡ ـ ـــــــــت كـــــــــذالكﻭ
 ﻭسيﻁة.   كمتغيرات لدراسةعينة ﺍ المؤسسات الصغيرة و المتوسطة
هـــم الدراســـات وأ   الدراســـةالمســـتخدمة للتعبيـــر عـــن متغيـــرات  مؤشـــراتاللمـــوالي مختلـــف ﺍل جـــدو ال وضـــحﻭي











 : مؤشرات نموذج الدراسة 02الجدول رقم 





 الحربي لله ضيف الكريم عبد( ،)9991 المدهون  محمود رفيق (محمود  الإدارة العليا (القيادة)
 noB()،4419)، (فنطازي العمري 3119 عيشاوي  بن (أحمد )،6119
 FAIHD buojhaM demahoM(، )5002 nartleB dna
 .)1002 rigaS dna sugA( ،)7002
 الحربي لله ضيف الكريم ، (عبد)9991 المدهون  محمود رفيق (محمود  التوجه نحو العميل
 .)1002 rigaS dna sugA( )،4419)، (فنطازي العمري 6119
 )،3119 عيشاوي  بن )، (أحمد6119 الحربي لله ضيف الكريم (عبد  تمكين العمال
 .)6002 فهيمة  (بديسي
 )،6002فهيمة  ، (بديسي)9991 المدهون  محمود رفيق (محمود  التحسين المستمر
 .)5002 nilnnasT dna uW dna nehC(
 الحربي لله ضيف الكريم ، (عبد)9991 المدهون  محمود رفيق (محمود  إدارة العلميات
 buojhaM demahoM( )،4419)، (فنطازي العمري 6119
 )7002 FAIHD
تحسين العلاقة مع     
  الموردين
 .)6002 فهيمة  (بديسي




 demahoM(،)1002 rigaS dna sugA( )،1419(عبد الله قلش   التكلفة
 )7002 FAIHD buojhaM
 .)7002 FAIHD buojhaM demahoM( )،3119 عيشاوي  بن (أحمد  الإنتاجية
 nehC( ،)1002 rigaS dna sugA( )،1419(عبد الله قلش   الربحية
 )5002 nilnnasT dna uW dna
 .)1002 rigaS dna sugA( )،1419(عبد الله قلش   الجودة
 .(7002 zeoM jaalleB1) صالوالإت تكنولوجيا الإعلام
 .)21192 الخوالده، عبيدا فالح الصراف، ( زكي،)4419(فنطازي العمري  التسليمجال آ
بإعتماد على الدراسات السابقة  المصدر : من إعداد الباحث
                                                 
-l-ed-ecnerefnoc-emeivx-7/secnerefnoc/stneve/moc.smia-eigetarts.www//:ptth 1
-enu-sereirutcafunam-emp-sed-fititepmoc-egatnava-te-ecremmoc-e-7102/snoitacinummoc/smia
  (2115/51/11 )daolnwod/desab-ecruoser-ehcorppal-rap-esylana
،  الحكومية الأردنية الجامعات التنافسية في الميزة على الشاملة الجودة إدارة تطبيق تأثيرعبيدا الخوالده،  فالح الصراف، زكي 2
 .2119نوفمبر  1-9، المعهد العربي للتدريب والبحوث الإحصائية، ليبيا ،مداخلة ضمن المؤتمر الإحصائي العربي الثاني





























 المتغيرات الوسيطية                 المتغير المستقل        المتغير التابع             
 بمختلف متغيراته: نموذج الدراسةوالشكل الموالي يوضح 
 الميدانية : نموذج الدراسة 57الشكل رقم 








 من إعداد الباحث المصدر :




 أداة الدراسة وثباتصدق : رابعالمطلب ال
ي و الكشـــف عـــن جوانـــب الموضـــوع، و هـــو عبـــارة عـــن ملـــعلـــى الإســـتبيان للتقصـــي العت الدراســـة إعتمـــد
بصــيغة  لمؤسســـات الصــغيرة والمتوســطةل شــرافيةللطبقــة الإمجموعــة مــن الأســئلة الموجهــة فــي طــرح مباشـــر 
بـــين رياضـــية العلاقـــات البالمعالجـــة الكمي ـــة للبيان ـــات بهـــدف إكتشـــاف الإســـتبيان  ســـمح يو محـــددة واضـــحة و 
 .1 بينها كميةوا  قامة مقارنات متغيرات الدراسة 
 هدف الاستبيان :الفرع الأول
تنافسية علاقته مع تحسين إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة و مبادئ  لدراسة تطبيقيهدف الاستبيان 
 عن طريق:المؤسسة 
محل الدراسة ببعض و المتوسطة  ات الصغيرةمؤسسلل شرافيةالطبقة الإالتعرف على مدى إدراك وا  لمام  -
 ؛الشاملة  إدارة الجودة فلسفة لتطبيق المبادئ الضرورية
محل الدراسة ببعض و المتوسطة مؤسسات الصغيرة لل شرافيةالطبقة الإالتعرف على مدى إدراك وا  لمام  -
 المؤشرات الضرورية لتنافسية مؤسساتهم؛
جودة إدارة الفلسفة  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تطبيقالتعرف على مختلف العوائق التي تواجه  -
 لشاملة؛ا
 بالربط بين متغير الدراسة (المستقل والتابع). محاولة إثبات صحة الفرضيات الموضوعة -
 
 الاستبيان تقسيم: كيفية الفرع الثاني
لتـي ا ستعمالا فـي جمـع البيانـاتإأكثر الأدوات  عتباره، بإتبيانسإستخدام الإلجمع البيانات لهذه الدراسة تم 
وسـيلة فعالـة للوصـول إلـى ا  تجاهاتهم حول موضوع الدراسة، حيث يعتبـر وتعبر عن آرائهم و مسؤولين ال تخص
 محاور أساسية بعد تقديم الموضوع وهي: خمسة الإستبيان إلى. وقد تم تجزئة معلوماتال
 شرافيةللطبقة الإالمحور الأول : معلومات شخصية 
مثـــل : الجـــنس ، العمـــر ، الخبـــرة ، المســـتوى العلمـــي ،  ؤولأســـئلة عـــن المعلومـــات الشخصـــية للمســـوهـــي 
 المستوى الوظيفي .
                                                 
القصبة للنشر ، موريس أنجرس ، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية ، ترجمة بوزيد صحراوي و آخرون ، دار  1 
 .215ص  ، 2115الجزائر ، 




 الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة ةعن المؤسس: معلومات  ثانيالمحور ال
أســئلة عــن المؤسســة محــل الدراســة مثــل : حجــم المؤسســة، طبيعــة النشــاط، طبيعــة ملكيــة المؤسســة، وهــي 
 .، موقع المؤسسةسوق المنافسة حصول المؤسسة على مواصفات الجودة، نطاق
  المتغير المستقل (مبادئ إدارة الجودة الشاملة) :المحور الثالث
الإدارة العليـا مدى توفر مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة وهذه المبادئ هـي : يتمثل في 
تحســين العلاقـــة مـــع تمكــين العمـــال، التحســـين المســـتمر، إدارة العمليـــات، لقيـــادة)  ، التوجـــه نحــو العميـــل ، (ا
 ، التغذية العكسية (الراجعة).الموردين
 المحور الرابع: المتغير التابع (تنافسية المؤسسة)
التكلفـة، الإنتاجيـة، مدى توفر مؤشرات التنافسية  بالمؤسسة محل الدراسة وهذه المؤشرات هي : يتمثل في 
 ودة، تكنولوجيا الإعلام والإتصال، أجال التسليم.جالربحية، ال
  إدارة الجودة الشاملةتطبيق المحور الخامس:عوائق 
إدارة  طبيــقمحــل الدراســة فــي تالصــغيرة و المتوســطة   ةيتمثــل فــي مختلــف العوائــق التــي تواجــه المؤسســ
الجودة الشاملة وذلك بهدف التعرف عليها ولفت إنتباه السلطات المعينة من أجل تذليل هذه العوائـق ومسـاعدة 
 التنافسي.إنتهاج أسلوب تسييري حديث يساعدها على تحسين أدائها  على هذه المؤسسات
) ســؤال مــوزع 11(أســئلة الإســتبيان الخاصــة بجمــع المعلومــات حــول المجيــب و المؤسســة  بـــويقــدر عــدد  
 على المحاور الأول و الثاني .
 . الثالثة الاخيرةالمحاور موزعة على فقرة ) 22(بـالباقية الإستبيان ويقدر عدد فقرات 
لتأثير مبادئ إدارة الجودة على تنافسية  شرافيةبالإضافة لإدراج سؤال مفتوح حول أراء الطبقة الإ
 ه.مؤسساتهم ولكن السؤال لم يتم الاجابة علي
 سهولة تقييمه، للقياس إتجاهات الأفراد المستخدمةالمقاييس  هميعتبر من أ  والذي ليكارتختيار مقياس إتم 
حيث يشير إلى مدى موافقة أفراد العينة  وأيضا لقدرته على قياس الأثر بين متغيرات الدراسة وتوازن درجاته
 جابات على النحو التالي:، وقد ترجمت الإ على كل عبارة




 ليكرت مقياس : درجات32 رقم جدول
 تماماغير موافق  غير موافق محايد موافق تماماموافق  جابةالإ
 1 5 1 2 2 الدرجة
 
 lacitsitatS الإحصائي التحليل لبرنامج 24الإصدار  خلال من الاستبيان بيانات وتحليل وقد تم تفريغ
 .)SSPS( secneicS laicoS eht rof egakcaP
 الإستبيان: صدق  الفرع الثالث
 صلب الموضوعالإستبيان  قياس ما وضعت لقياسه أي ل تهأسئلمدى مناسبة  يقصد بصدق الإستبيان
 .جلهأوضع من  ذيال
 الخارجي (صدق المحكمين)صدق الولا : أ
ﻭﺍلمقالاﺕ  لكتبﻭﺍ، ةـﺍلأﺩبياﺕ ﻭﺍلﺩﺭﺍساﺕ ﺍلسابقة ﺍلمﺭتبﻁة بمﻭضﻭﻉ ﺍلﺩﺭﺍس بعد الإطلاع على
ﻭقﺩ ، ﺍلمختلفة ﺃهﺩﺍﻑ ﻭفﺭضياﺕ ﺍلﺩﺭﺍسة تعكسيﺙ بحالإستبيان ة ﺃسئلتصميم تﻡ ،  ﻭﺍلبحﻭﺙ ﺫﺍﺕ ﺍلعلاقة
و أيضا تم تحكيمه من طرف تأكد من تغطيته لجميع متغيرات الدراسة لل فةﺍلمشﺭ ةعﺭضه على ﺍلأستاﺫتم 
 بباريس. mancأستاذ الجودة بمعهد   xueuqsep novyالأستاذ 
عبارات الإستبيان لدراسة  لتقدير مدى ملائمة ،الخبراء  على عﺩﺩ مﻥ ﺍلأساتﺫﺓ لإستبيانتﻡ عﺭﺽ ﺍ وأيضا
 من حيث: موضوعالالتي يتضمنها ﺍلمختلفة  متغيراتال
 ؛دقة وسلامة الصياغة اللغوية للعبارات -
 ؛درجة وضوح العبارات -
 .عام رأيهم عن ملائمة وصدق الإستبيانتوضيح بشكل  -
 تصميمل للﺩﺭﺍسة قب لأساتذة المحكمينﺍلمقﺩمة مﻥ ﺍو الإعتباربعيﻥ ﺍلملاحﻅاﺕ ﺍلمختلفة جميع تﻡ ﺃخﺫ 
 الفقرات لتسهيل الإجابة عليه.حيﺙ تﻡ حﺫﻑ ﺍلعﺩيﺩ مﻥ ، بشكله النهائيﺍلنمﻭﺫﺝ  
 
 




  : الداخلي تساقالإ  صدقثانيا: 
حساب معامل الإرتباط كل محور من محاور الإستبيان عن طريق  فقراتهي عملية التأكد من تجانس 
 .  %5حصائية تقدر بـإسبيرمان عند مستوى معنوية 
 : مبادئ إدارة الجودة الشاملةحور الثالثنتائج الإتساق الداخلي للم )أ
 :مبادئ إدارة الجودة الشاملةبدأ من مكل فقرات بين سبيرمان الموالي معامل الإرتباط  جدول يوضح






 11.1 1.54 مبدأ القيادة( الإدارة العليا) أولا
 11.1 9.35 مبدأ التركيز على العميل ثانيا
 11.1 3.83 مبدأ التحسين المستمر ثالثا
 11.1 5.34 مبدأ تمكين العاملين رابعا
 11.1 5.92 إدارة العملياتمبدأ  خامسا
 11.1 6.54 تحسين العلاقة مع الموردين سادسا
 11.1 1.28 التغذية العكسية  مبدأ سابعا
 .sspsمن إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج  المصدر :
 التعليق:
 نحصرتمبادئ إدارة الجودة الشاملة  كل فقرات بين الارتباط معاملات أن السابق جدولمن الالملاحظ 
 حورالم فقرات تعتبر وبذلك   50.0أقل من  مستوى المعنوية  قيمة وكذلك %5.92و  %9.35 بين  معامل
 .لقياسه وضعت لما صادقة  الثالث (مبادئ إدارة الجودة الشاملة)
 نتائج الإتساق الداخلي للمحور الرابع: مؤشرات التنافسية )ب
 :مؤشرات التنافسية مؤشر منكل فقرات بين سبيرمان الموالي معامل الإرتباط  جدول يوضح
 










 91.1 1.46 مؤشر التكلفة  أولا
 11.1 4.58 مؤشر الإنتاجية ثانيا
 11.1 2.62 جودة المنتج ثالثا
 11.1 2.65 المؤسسةمؤشر ربحية  رابعا
 61.1 2.16 تكنولوجيا الإعلام والاتصال خامسا
 11.1 11.18 أجال التسليم سادسا
 .sspsمن إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج  المصدر :
 التعليق:
 نحصرمؤشرات تنافسية المؤسسة ت كل فقرات بين الارتباط معاملات السابق أن جدولمن الالملاحظ 
و مؤشر تكنولوجيا الإعلام والإتصال  % 1.46ما عدا مؤشر التكلفة   %2.62و  %2.65 بين  معامل
 رابعال حورالم فقرات تعتبر وبذلك   50.0أقل من نجدها مستوى المعنوية  قيمةل برجوع و  % 2.16
 .لقياسه وضعت لما صادقة  )مؤشرات تنافسية المؤسسة(
 تطبيق إدارة الجودة الشاملةنتائج الإتساق الداخلي للمحور الخامس: عوائق  )ت


















الإمكانيات المادية المتوفرة حاليا غير كافية لتطبيق إدارة الجودة 
 الشاملة.
 10.0 525.0
 00.0 567.0 نقص المتخصصين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 91
 00.0 316.0 عجز الإدارة العليا عن تشجيع  العاملين لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. 61
 00.0 506.0 الشاملة على أنها كمالية و غير ضرورة.نظرة العاملين للجودة   11
 / / تركيز سلطة إدارة المؤسسة في يد الإدارة العامة للمؤسسة.  15
 .sspsمن إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج  المصدر :
 التعليق:
 نحصرالشاملة تمبادئ إدارة الجودة  كل فقرات بين الارتباط معاملات السابق أن جدولمن الالملاحظ 
 حورالم فقرات تعتبر وبذلك ،  50.0مستوى المعنوية أقل من  قيمة وكذلك %5.34و  %5.95 بين  معامل
 .لقياسه وضعت لما صادقة  س (عوائق تطبيق إدارة الجودة الشاملة)الخام
 :انيثبات الإستب :الفرع الرابع
كثر من مرة، أو بعبارة أخرى ثبات لأ هتوزيععطي نفس النتيجة لو تم إعادة يأن بيان ستيقصد بثبات الإ
على أفراد العينة عدة ل كبير فيما لو تم إعادة توزيعه وعدم تغييرها بشكستقرار في نتائجه ان يعني الإيبالاست
معامل ألفا الدراسة من خلال طريقة  انيستبوقد تم التحقق من ثبات الإ ،ةمرات خلال فترات زمنية معين
 أما فيما يخص تفصيل ، % 1411أنه يساوي لإستبيان ووجد لألفا كرونباخ وتم حساب معامل ،  كرونباخ
 :نوردها في الجداول المواليةالنتائج 
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة: ثبات المحور الثالثنتائج  )أ
 :كل مبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشاملةل ألفا كورنباخالموالي معامل  جدول يوضح
 
 




 : معامل ألفا كرونباخ لثبات المحور الثالث (مبادئ إدارة الجودة الشاملة) 11الجدول رقم 
 معامل الإرتباط الفقرات 
 6.93 مبدأ القيادة( الإدارة العليا) أولا
 8.21 مبدأ التركيز على العميل ثانيا
 4.85 مبدأ التحسين المستمر ثالثا
 5.44 مبدأ تمكين العاملين رابعا
 4.18 مبدأ إدارة العمليات خامسا
 3.33 تحسين العلاقة مع الموردين   سادسا
 4.24 التغذية العكسية مبدأ سابعا
 9.88 مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
 .sspsمن إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج  المصدر :
جيدة في جميع مبادئ إدارة الجودة  أعلاه أن قيمة ألفا كرونباخ المتحصل عليها يلاحظ من الجدول
هذا ما مكننا من التأكد من صلاحية   %15 من الدرجة الاعتمادية والمقدرة بـ وهي أكبر، %9.88الشاملة 
 .الإستبيان لتحليل النتائج وا  ختبار الفرضيات
 لمحور الرابع: مؤشرات التنافسيةثبات انتائج  )ب
 مؤشرات التنافسية: مؤشر منكل  فقرات بين ألفا كورنباخمعامل الموالي  جدول يوضح
 )مؤشرات تنافسية المؤسسة(رابع لثبات المحور الألفا كرونباخ  معامل:  11 الجدول رقم
 معامل الإرتباط الفقرات  
 4.16 مؤشر التكلفة أولا
 1.64 مؤشر الإنتاجية ثانيا
 1.13 جودة المنتج ثالثا
 1.11 مؤشر ربحية المؤسسة رابعا
 8.11 تكنولوجيا الإعلام والاتصال خامسا
 4.44 أجال التسليم سادسا
 3.34 مؤشرات التنافسية 
 .sspsمن إعداد الباحث بالإعتماد على برنامج  المصدر :




 مؤشرات تنافسية المؤسسة مجتمعة ضمن  أعلاه أن قيمة ألفا كرونباخ المتحصل عليها يلاحظ من الجدول
و  مؤشر التكلفة و مؤشر ربحية المؤسسة و مؤشر تكنولوجيا الإعلامماعدا مقبولة وهي  %3.34تساوي 
 . الاتصال
 
 التوزيع الطبيعيإختبار الفرع الخامس : 
 ضروري  وهو شرط لا أم الطبيعي التوزيع تتبع البيانات هل لمعرفة سمرنوف -كولمجروف إختبار سنعرض
والجدول   طبيعيا، البيانات توزيع يكون  أن تشترط المعلمية الإختبارات معظم لأن الفرضيات إختبار حالة في
 الموالي يوضح ذلك:
 سمرنوف -كولمجروف : اختبار32الجدول رقم 
 مستوى المعنوية zقيمة إختبار المحور
المتغير المستقل : مبادئ إدارة الجودة 
 307.0 507.0 الشاملة
 141.1 689.4 المتغير التابع: تنافسية المؤسسة
 sspsالمصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج 
إذًا نقبل الفرضية الصفرية القائلة بأن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ، مما  %5أكبر من  gisبما أن قيمة 
 .أن بيانات الإستمارة تعتمد على التوزيع الطبيعي  يتضحسبق 
 جة الإحصائية : المعالالمطلب الخامس
من خلال برنامج التحليل  لبياناتتفريغ وتحليل اب الباحث بعد الإنتهاء من عملية جمع الإستبيانقام 
الملائمة   الإحصائية لأساليبستخدام امعالجة تلك البيانات بإتم قد و ،  -كما ذكر سابقا- )sspsالإحصائي (
 و هي :
فئات متغير ما وتفيد في وصف : يستخدم هذا الأسلوب بشكل أساسي لأغراض معرفة تكرار التكرارات -
أو البيانات الخاصة بالمؤسسات  شرافيةعينة الدراسة سواءا تعلق الأمر بالبيانات الشخصية للطبقة الإ
 الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة؛
تم الإعتماد على المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي و الإنحراف المعياري: -
 ة أفراد العينة عن كل عبارة أو فقرة من فقرات الإستبيان؛لحساب درجة موافق
كما تم  -لتحديد الإتساق الداخلي والصدق البنائي لأداة الدراسة (الإستبيان)  معامل الإرتباط سبيرمان: -
 ؛ -توضيحه سابقا




 ؛ -كما تم توضيحه سابقا -لتحديد ثبات الإستبيان معامل الإرتباط ألفا كرونباخ: -
 و المتغيرات التابعة؛ تقلة ـﺭﺍﺕ ﺍلمسـﺩﺭجة ﺍلعلاقة بيﻥ ﺍلمتغيلقياس  :بيﺭسﻭﻥ ط الإرتبال معام -
 ؛ الطبيعي للتوزيع البيانات مدى اتباع لمعرفة:  سمرنوف -كولمجروف إختبار -
جابات الناتجة : لتحديد إتجاهات دلالة الفروق بين متوسطات الإAVONA تحليل التباين الأحادي  -
 عن تحليل التباين؛
) rehsifلقياس أثر المتغيرات المستقلة على المتغير التابع بإعتماد على إختبار (تحليل الانحدار:  -
 ).t tset(و
وذلك يعني أن مجال  %5لقد اختار الباحث مستوى معنوية إحصائي يقدر بـ  مستوى المعنوية : -


















 المبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة 
 الملائمة.ئية و ذلك بالإعتماد على أساليب الإحصاالدراسة الميدانية  نتائجمختلف  ضاستعر يتم ا
موافق  بشدة، موافق، محايد، غير  سلم ليكارت وهي : خياراتمحاور الإستبيان تعتمد على بما أن 
وهي  ssps في برنامجتم إدراج لها مقياس لتسهيل عملية تحليل هذه البيانات ، (موافق، غير موافق إطلاقا
أوزان ر عن يتعبل ، 1=تماما ، غير موافق 5، غير موافق= =3، محايد  =4، موافق  =5تماماموافق 
ويتم ذلك بحساب طول لكل فقرة،  ( المتوسط المرجح )، نحسب بعد ذلك المتوسط الحسابيوا  تجاهات الأفراد
ولى، الأمسافة ال 2إلى  1المسافات منتمثل عدد  4حيث  5على  4رة أوًلا وهي عبارة عن حاصل قسمة الفت
تمثل عدد  2رابعة، المسافة ال 2إلى  2ثالثة، ومنالمسافة ال 2إلى 1ثانية، ومن المسافة ال 1إلى 5ومن 
 حسب الجدول التالي:ويصبح التوزيع   08.0ينتج طول الفترة ويساوي  2على 2 الاختيارات. وعند قسمة
 : المقاييس الوصفية لتحليل فقرات الدراسة 11 الجدول رقم
 المستوى  المتوسط المرجح
 غير موافق تماما 11.1إلى  1من 
 غير موافق 12.5إلى  1141من 
 محايد 12.1إلى  1245من 
 موافق 15.2إلى  1241من 
 موافق تماما 2إلى  1542من 
 ،sspsتحليل بيانات الاستبيان باستخدام البرنامج الإحصائي : وليد عبد الرحمان خالد الفرا، المصدر
 .25ه، ص 1121إدارة البرنامج والشؤون الخارجية، الندوة العالمية للشباب الإسلامي، 
 نتائج محور مبادئ إدارة الجودة الشاملة : عرض ولالمطلب الأ 
و المتوسط الحسابي و الإنحراف  اتالتكرار ب مت الإستعانةت ، انيستبالإ فقرات لعرض إجابات الأفراد على
 المعياري لمعرفة مدى موافقتهم على عبارات الإستبيان.
 
 




 الفرع الأول : مبدأ الإدارة العليا
لتطبيق  مبدأ الإدارة العلياتبني  ضرورةعلى  شرافيةعينة الطبقة الإ أفراد موافقة مدى الموالي جدول يبين
 . 44.1يقدر بـ  متوسطالجودة الشاملة بإدارة 
بمتوسط  4تليها الفقرة رقم ،  39.1في المرتبة الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ  6وجاءت فقرة رقم 
 .44.1في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر بـ 9وأخيرا الفقرة رقم ،  34.1حسابي يساوي 
على مبدأ  كبيرة بدرجة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  شرافيةتركيز للطبقة الإ هناك أن على يدل مما
إدارة الجودة الشاملة بإعتبارها أحد  تطبيقلأهمية دعم القيادة العليا ل ذلك رجعي و، الإدارة العليا (القيادة) 
 . تحفيز العمال على تحقيق حاجات العملاءلالضروريات لإنجاح عملية التبني وأيضا 


















 موافق  9 51.0 61.4 1 2 3 61 61 التكرار 0
 موافق 6 41.0 11.4 0 1 9 31 51 التكرار 3
 4 321.0 62.4 0 0 7 41 71 التكرار 2
 موافق
 تماما 
 موافق  01.0 71.4 الإدارة العليامبدأ 
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 التوجه نحو العميلالفرع الثاني: مبدأ 
 العميلمبدأ التوجه نحو على ضرورة تبني  شرافيةعينة الطبقة الإ أفرادالموالي مدى موافقة  جدول يبين
 . 24.1يقدر بـ  متوسطلتطبيق إدارة الجودة الشاملة ب
بمتوسط  1تليها الفقرة رقم ،  45.1في المرتبة الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ  4وجاءت فقرة رقم  
في  5أخيرا الفقرة رقم و ،  81.1في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي  3الفقرة رقم و ،  64.1حسابي يساوي 
 .11.1بمتوسط حسابي يقدر بـ رابعةالمرتبة ال




للمؤسسات الصغيرة  شرافيةلمبدأ التوجه نحو العميل أهمية كبيرة في رأي الطبقة الإ  أن على يدل مما
وقياس ومحاولة إشباعها ،  للعملاء الحاجات الصريحة والضمنية تلبية لما يلعبه من دور في ومتوسطة 
 جلبالعملاء الحالين و  وتقديم الحلول المناسبة لها بهدف تحسين مستوى ولاءرضاهم ومتابعة الشكاويهم 
  . جدد عملاء



















 موافق  9 44.1 64.1 0 0 2 54 14 التكرار 4
 موافق 1 64.1 11.1 0 9 1 19 8 التكرار 7
 موافق 6 63.1 81.1 1 4 6 39 8 التكرار 6
 4 13.1 45.1 1 1 9 94 39 التكرار 5
 موافق
 تماما
 موافق  61.1 24.1 التوجه نحو العميلمبدأ 
 .SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 : مبدأ التحسين المستمر ثالثالفرع ال
 المستمر التحسينمبدأ  على ضرورة تبني شرافيةعينة الطبقة الإ أفرادالموالي مدى موافقة  جدول يبين
 . 44.1يقدر بـ  متوسطلتطبيق إدارة الجودة الشاملة ب
بمتوسط  2تليها الفقرة رقم  ،19.1الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ في المرتبة  8وجاءت فقرة رقم  
في المرتبة الثالثة  14وأخيرا الفقرة رقم ،  98.1بإنحراف معياري يقدر بـ لكن  أيضا و 19.1حسابي يساوي 
 . 51.1 بـأيضا بمتوسط حسابي يقدر 
في  ابفلسفة التحسين المستمر وأهميتهلمؤسسات محل الدراسة ل شرافيةوعي الطبقة الا أن على يدل مما
 . داخل المؤسسة جميع الأفرادمسؤولية  اوأيضا بإعتباره ، إكتشاف الأخطاء ومعالجتها ومنع حدوثها مجددا
 






















 4 34.1 19.1 0 4 13 44 54 التكرار 3
موافق 
 تماما
 9 98.1 19.1 0 4 3 14 44 التكرار 9
 موافق
 تماما
 موافق 6 52.1 51.1 1 9 1 84 64 التكرار 10
 موافق  45.1 44.1 التحسين المستمرمبدأ 
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 : مبدأ تمكين العاملين رابعالفرع ال
تمكين مبدأ على ضرورة تبني  شرافيةعينة الطبقة الإ فرادالتامة لأموافقة الالموالي مدى  جدول يبين
 . 5.1يقدر بـ  متوسطلتطبيق إدارة الجودة الشاملة ب العاملين
 64تليها الفقرة رقم ،  63.1في المرتبة الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ  44وجاءت فقرة رقم  
 .86.1في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر بـ 94وأخيرا الفقرة رقم ،  25.1بمتوسط حسابي يساوي 
 العاملينتمكين  بأهمية مبدأللمؤسسات محل الدراسة  شرافيةقناعة لدى الطبقة الإ هناك أن على يدل مما
قرب لورشات العمل جية لأنهم الأحل مشاكل الجودة وتحسين العمليات الإنتا خلال دمجهم في عمليات من












 تمكين العاملينمبدأ : تحليل فقرات  24الجدول رقم 
مبدأ 
تمكين 















 4 85.1 63.1 0 0 9 14 39 التكرار 00
موافق 
 تماما
 6 83.1 86.1 0 4 4 84 44 التكرار 30
 موافق
 تماما
 9 83.1 25.1 1 4 4 14 59 التكرار 20
 موافق
 تماما
 موافق  93.1 5.1  تمكين العاملين مبدأ 
 تماما
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 الفرع الخامس : مبدأ إدارة العمليات
 مبدأ إدارة العملياتعلى ضرورة تبني  شرافيةعينة الطبقة الإ فرادلأ التامة موافقةالالموالي مدى  جدول يبين
 . 39.1يقدر بـ  متوسطلتطبيق إدارة الجودة الشاملة ب
 14تليها الفقرة رقم ،  16.1في المرتبة الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ  34وجاءت فقرة رقم  
 .24.1في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر بـ 54وأخيرا الفقرة رقم ،  29.1بمتوسط حسابي يساوي 
 إدارة على تركيز بللمؤسسات محل الدراسة بوجو  شرافيةقناعة لدى الطبقة الإ هناك أن على يدل مما
مما تسيير المؤسسات عملية إدارة العمليات لمبدأ تسهيل  إلى ذلك الباحث يعزو و ،كافية بدرجة العمليات
 لمختلف العمليات الإدارية  المستمرالتحسين  المراقبة و تلبية حاجات العملاء وذلك من خلال يساعد على
 . للمؤسسات محل الدراسة
 
 






















 9 18.1 29.1 0 4 5 14 84 التكرار 40
موافق 
 تماما
 موافق 6 18.1 24.1 0 4 4 64 34 التكرار 70
 4 18.1 16.1 1 9 6 14 84 التكرار 60
 موافق
 تماما
 موافق  32.1 39.1 إدارة العملياتمبدأ 
 تماما
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 تحسين  العلاقة مع الموردين الفرع السادس : مبدأ
تحسين العلاقة مع مبدأ  على ضرورة تبني شرافيةالطبقة الإعينة  أفرادالموالي مدى موافقة  جدول يبين
 . 11.1يقدر بـ  متوسطلتطبيق إدارة الجودة الشاملة ب الموردين
 44تليها الفقرة رقم ،  49.1في المرتبة الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ  84وجاءت فقرة رقم  
في المرتبة  24وأخيرا الفقرة رقم ،  38.1بـ  أيضا ولكن بإنحراف معياري يقدر 28.6بمتوسط حسابي يساوي 
 . 28.6الثالثة بمتوسط حسابي يقدر بـ
للمؤسسات محل الدراسة بأهمية بناء علاقة وطيدة مع  شرافيةقناعة لدى الطبقة الإ هناك أن على يدل مما
وذلك من خلال بناء علاقة تشاركية  ،تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملةنجاح ساسي لأشرط كالموردين 










 تحسين  العلاقة مع الموردين مبدأ : تحليل فقرات  74الجدول رقم 



















 موافق  9 38.1 28.6 0 4 64 64 44 التكرار 50
 4 62.1 49.1 0 9 4 14 24 التكرار 30
 موافق
 تماما
 موافق 6 28.1 28.6 1 9 44 14 44 التكرار 90
 موافق  43.1 11.1 تحسين العلاقة مع الموردين مبدأ 
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 الفرع السابع : مبدأ التغذية العكسية
 مبدأ التغذية العكسيةعلى ضرورة تبني  شرافيةعينة الطبقة الإ أفرادالموالي مدى موافقة  جدول يبين
 . 41.1يقدر بـ  متوسطلتطبيق إدارة الجودة الشاملة ب
 49تليها الفقرة رقم ،  96.1في المرتبة الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ  99وجاءت فقرة رقم  
 .92.6في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر بـ 19وأخيرا الفقرة رقم ،  42.6بمتوسط حسابي يساوي 
 الذي الشريان تعتبر التي ضمان التغذية العكسية في  المعلومات نظم هميةأ  إلى ذلك الباحث ويرجع




























 موافق  6 48.1 92.6 0 4 44 34 14 التكرار 13
 موافق 9 12.1 42.6 0 3 8 14 64 التكرار 03
 4 14.1 96.1 1 1 3 14 84 التكرار 33
 موافق
 تماما
 موافق  93.1 41.1 التغذية العكسيةمبدأ 
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 نتائج محور مؤشرات التنافسية : عرض المطلب الثاني
للمؤسسات الصغيرة  شرافيةالمتحصل عليها من الطبقة الإ نتائج مؤشرات التنافسيةض مختلف يتم إستعرا
 . والمتوسطة محل الدراسة
 الفرع الأول : مؤشر التكلفة
على أهمية عنصر التكلفة كمؤشر لتنافسية  شرافيةعينة الطبقة الإ أفرادالموالي مدى موافقة  جدول يبين
 . 13.6يقدر بـ  متوسطمؤسساتهم ب
 42.6في المرتبة الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ  69فقرة رقم   على شرافيةموافقة الطبقة الإ وجاءت
 شرافيةأفراد الطبقة الإإلتزم إتجاهها  19، أما الفقرة  53.6بمتوسط حسابي يساوي  59تليها الفقرة رقم ، 
 الحياد.
للمؤسسات محل الدراسة بأهمية تخفيض التكاليف  شرافيةقناعة لدى الطبقة الإ هناك أن على يدل مما
وذلك من خلال إكتشاف الأخطاء من بدايتها ومعالجتها مما لا  ،ساسي لتحسين تنافسية المؤسسةأكشرط 
  يسبب في خسائر كبيرة للمؤسسة . 
 
 





















 موافق  4 21.1 42.6 0 5 4 49 1 التكرار 23
 محايد 6 34.4 96.6 9 4 1 99 9 التكرار 43
 موافق 9 58.1 53.6 1 1 5 29 1 التكرار 73
 موافق  55.1 13.6 مؤشر التكلفة
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 الفرع الثاني : مؤشر الإنتاجية
كمؤشر لتنافسية  الإنتاجيةعلى أهمية عنصر  شرافيةعينة الطبقة الإ أفرادالموالي مدى موافقة  جدول يبين
 . 41.1يقدر بـ  متوسطمؤسساتهم ب
 81.1في المرتبة الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ  49على فقرة رقم   شرافيةوجاءت موافقة الطبقة الإ
 .42.6في المرتبة الثالثة بمتوسط  89وأخيرا الفقرة رقم  ، 53.6بمتوسط حسابي يساوي  39تليها الفقرة رقم 
للمؤسسات محل الدراسة بأهمية الإنتاجية في تحسين  شرافيةقناعة لدى الطبقة الإ هناك أن على يدل مما
للموارد وذلك من خلال تخفيض العيوب في منتجات المؤسسة و الإستخدام الأمثل  ،تنافسية المؤسسة 
 .والكفاءات بما يخدم القدرة التنافسية للمؤسسة

















 موافق  9 35.1 11.1 0 0 3 39 3 التكرار 63
 موافق 4 43.1 81.1 0 9 4 49 8 التكرار 53
 موافق 6 15.1 42.6 1 1 1 49 5 التكرار 33
 موافق  11.1 41.1 مؤشر الإنتاجية
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 الفرع الثالث : مؤشر الجودة




كمؤشر لتنافسية  على أهمية عنصر الجودة شرافيةعينة الطبقة الإ أفرادالموالي مدى موافقة  جدول يبين
 . 24.6يقدر بـ  متوسطمؤسساتهم ب
 51.1في المرتبة الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ  46على فقرة رقم   شرافيةوجاءت موافقة الطبقة الإ
في المرتبة الثالثة بمتوسط  16وأخيرا الفقرة رقم ،  98.6بمتوسط حسابي يساوي  29تليها الفقرة رقم ، 
 .65.6
 دراسة بأهمية الجودة كهدف ووسيلةللمؤسسات محل ال شرافيةقناعة لدى الطبقة الإ هناك أن على يدل مما
 ومطابقتهاالمنتجات  خصائصتحسين ، وذلك من خلال المنافسة قدرتها علىفي تحسين  لجميع المؤسسات
 .رضى العملاءمما يزيد من  للمواصفات والتحسين من أدائها

















 موافق  9 64.1 98.6 0 9 8 69 5 التكرار 93
 موافق 6 54.4 65.6 9 9 14 44 3 التكرار 12
 موافق 4 23.1 51.1 1 1 8 19 14 التكرار 02
 موافق  4.1 24.6 مؤشر الجودة
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 : مؤشر الربحية رابعالفرع ال
المستجوبة على أهمية عنصر الربحية كمؤشر لتنافسية مؤسساتهم بل  شرافيةلم يوافق أفراد الطبقة الإ
المؤسسات  عليها والتي نصت على أنالتي وافقوا  96إلتزموا الحياد إتجاه فقرات المؤشر، ما عدا الفقرة رقم 
 .98.6الصغيرة والمتوسطة تعمل على زيادة قيمة أسمها في السوق بمتوسط حسابي يقدر بـ 
 
 
 مؤشر الربحية: تحليل فقرات  17الجدول رقم 




















 موافق  4 82.1 98.6 9 0 3 19 3 التكرار 32
 محايد 9 68.1 29.6 0 9 3 54 84 التكرار 22
 محايد 6 51.4 51.6 5 9 84 14 9 التكرار 42
 محايد  15.1 26.6 مؤشر الربحية
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 الفرع الخامس : مؤشر تكنولوجيا الإعلام والإتصال
على أهمية عنصر تكنولوجيا الإعلام  شرافيةعينة الطبقة الإ أفراد آراءالموالي موافقة  جدول يبين
 . 88.6يقدر بـ  متوسطكمؤشر لتنافسية مؤسساتهم بوالإتصال  
في المرتبة الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ  46على فقرة رقم   شرافيةوجاءت موافقة الطبقة الإ
في المرتبة الثالثة بمتوسط  36وأخيرا الفقرة رقم  ، 92.6بمتوسط حسابي يساوي  56تليها الفقرة رقم  ،42.6
 .34.6
تكنولوجيا الإعلام  للمؤسسات محل الدراسة بأهمية شرافيةقناعة لدى الطبقة الإ هناك أن على يدل مما
علومات تها التنافسية عن طريق نشر مقدر للرفع من الصغيرة والمتوسطة لجميع المؤسسات وسيلة ك والإتصال
المنافسة وا  ستخدمها أيضا للبحث عن معلومات عن عروض المؤسسات ، عن منتجاتها بهدف الإشهار 






























 موافق  9 44.1 92.6 0 9 5 59 3 التكرار 72
 موافق 6 42.1 34.6 4 9 4 99 3 التكرار 62
 موافق 4 43.1 42.6 1 4 3 19 7 التكرار 52
 موافق  93.1 88.6 تكنولوجيا الإعلام والإتصالمؤشر 
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
 التسليمأجال س : مؤشر سادالفرع ال
على أهمية عنصر تقليص أجال التسليم   شرافيةعينة الطبقة الإ أفراد آراءالموالي موافقة  جدول يبين
 . 81.1يقدر بـ  متوسطكمؤشر لتنافسية مؤسساتهم ب
 26تليها الفقرة رقم  ،54.1في المرتبة الأولى بأكبر متوسط حسابي يقدر بـ  86وجاءت فقرة رقم  
أيضا  51.1في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر بـ 11وأخيرا الفقرة رقم ،  51.1بمتوسط حسابي يساوي 
 .  35.1ولكن بإنحراف معياري يقدر بـ 
 أجال التسليمإحترام للمؤسسات محل الدراسة بأهمية  شرافيةقناعة لدى الطبقة الإ هناك أن على يدل مما
 . تحسين وتقليص وقت إنتظار العميل للسلعةعن طريق  رضى العميلكوسيلة للرفع من 



















 موافق  4 61.1 54.1 0 1 4 16 4 التكرار 32
 موافق 9 45.1 51.1 0 1 1 89 3 التكرار 92
 موافق 6 35.1 51.1 1 1 5 39 7 التكرار 14
 موافق  41.1 81.1 أجال التسليممؤشر 
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:




 عوائق تطبيق إدارة الجودة الشاملة: عرض نتائج محور المطلب الثالث
مختلف العوائق التي تواجهها مؤسساتهم في ل شرافيةعينة الطبقة الإ أفراد آراء تقييمالموالي  جدول يبين
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة.















 موافق  4 44.1 84.6 4 9 1 89 6 التكرار 04
 محايد 1 39.4 42.9 3 2 3 14 6 التكرار 34
 محايد 6 66.4 11.6 8 3 14 14 6 التكرار 24
 محايد 9 51.4 69.6 6 3 14 44 9 التكرار 44
 / / / / / / / / / التكرار 74
 محايد  94.1 59.6 عوائق تطبيق إدارة الجودة الشاملة
 SSPSمن إعداد الباحث إعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
عدم توفر الإمكانيات اللازمة لتطبيق مؤسساتهم حول  41الفقرة الأولى قفط رقم  شرافيةت الطبقة الإوافق
 . لإدارة الجودة الشاملة
 حول :زمت الحياد تجاه الفقرات الباقية إلت فيما
 نقص المتخصصين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة. :91الفقرة 
 العاملين لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. عجز الإدارة العليا عن تشجيع  :61الفقرة 
 نظرة العاملين للجودة الشاملة على أنها كمالية و غير ضرورة. :11الفقرة 
سة في يد الإدارة العامة تركيز سلطة إدارة المؤس حول 51 رقم  على الفقرة شرافيةبقة الإتجب الطولم 
 . للمؤسسة
 





 المبحث الرابع : إختبار فرضيات الدراسة
لإحصائية الأساليب ا وبما يتلائم للدراسة إختبار الفرضيات الرئيسية والجزئية بهذا المبحث يقوم  
من معرفة العلاقة بين متغير الدراسة حدار الخطي المتعدد والذي يمكننا إستخدامه الإن منهاالمتعارف عليها و 
 (تنافسية المؤسسة).(مبادئ إدارة الجودة الشاملة) ومتغير الدراسة التابع  المستقل
 : فرضية العدم هما و منهاإحصائيتين لكل نحتاج إلى وضع فرضيتين فرضيات الدراسة من أجل اختبار 
التي تؤكد   H1الفرضية البديلة  والفرضية البديلةوالتي تقضي بنفي فرضية الدراسة ،   H1فرضية العدم 
عتبار أن فرضية العدم خاضعة للاختبار قد تكون غير صحيحة، مما يتطلب وضع إ ، على  فرضية الدراسة 
 . لها الفرضية البديلة
 الأولى الرئيسية إختبار الفرضية  :ولالأ المطلب 
يتم إختبار مدى إرتباط المتغيرات المستقلة (مبادئ إدارة الجودة الشاملة ) مع المتغير التابع (تنافسية  
 من خلال تحديد شدة علاقة الإرتباط ونوعها.المؤسسة) 
 الفرضية الرئيسة الأولى : 
 .مبادئ إدارة الجودة الشاملة و تنافسية المؤسسة تطبيق رتباط ذات دلالة إحصائية بين إتوجد علاقة 
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
تنافسية مبادئ إدارة الجودة الشاملة و تطبيق ين رتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة لا : H1
 ؛ المؤسسة
تنافسية مبادئ إدارة الجودة الشاملة و  تطبيق ينرتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة : H1
 . المؤسسة
 ، وهذا ما يبينه الجدول الموالي: ،بيرسون الارتباط  معاملالإعتماد على تم  الفرضية ختبار إومن أجل  
 
 












 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
دارة إ تطبيق مبادئ بين يجابيةإ ارتباط علاقة هناك أن السابق الجدول يتضمنها التي النتائج توضح
، وله دلالة  %4.95و تنافسية المؤسسة ويرجع ذلك لمعامل الإرتباط الموجب والمقدر بـ   الشاملة الجودة
والتي  H4ونقبل الفرضية البديلة  H1يجعلنا ننفي فرضية العدم ، مما  %5إحصائية عند مستوى معنوية 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة و تنافسية تطبيق ذات دلالة إحصائية بين يجابية إعلاقة ارتباط تقضي بوجود 
 .المؤسسة
 وتنقسم الفرضية الرئيسية الأولى إلى الفرضيات الجزئية التالية: 
الإدارة العليا مبدأ تطبيق  ذات دلالة إحصائية بينإيجابية و رتباط إتوجد علاقة  الفرضية الجزئية الأولى :
 تنافسية المؤسسة. و 
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
 ؛تنافسية المؤسسةو الإدارة العليا مبدأ تطبيق ين إحصائية برتباط ذات دلالة إتوجد علاقة لا : H1
 .تنافسية المؤسسةو الإدارة العليا مبدأ  تطبيق ينرتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة : H1
 مستوى المعنوية رتباطمعامل الإ  المتغيرات
 41.1 4.95 مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
 41.1 4.65 دارة العليا (القيادة)مبدأ الأ
 11.1 6.35 العميل التوجه نحو مبدأ 
 11.1 3.51 التحسين المستمرمبدأ 
 84.1 9.99 تمكين العاملينمبدأ 
 14.1 9.41 إدارة العملياتمبدأ 
 14.1 9.19 تحسين  العلاقة مع الموردينمبدأ 
 41.1 1.95 مبدأ التغذية العكسية




 مبدأ الإدارة العلياتطبيق  بين جابيةإي رتباطإ علاقة هناك أن السابق الجدول يتضمنها التي النتائج تبين
، وله دلالة إحصائية عند  % 4.65وتنافسية المؤسسة ويرجع ذلك لمعامل الإرتباط الموجب والمقدر بـ 
والتي تقضي بوجود  H4ونقبل الفرضية البديلة  H1، مما يجعلنا ننفي فرضية العدم  %5مستوى معنوية 
 تنافسية المؤسسة.مبدأ الإدارة العليا و تطبيق ذات دلالة إحصائية بين إيجابية رتباط إعلاقة 
 العميل تطبيق مبدأ التوجه نحو رتباط ذات دلالة إحصائية بينإتوجد علاقة الفرضية الجزئية الثانية : 
 تنافسية المؤسسة. و 
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
 ؛المؤسسةتنافسية و  العميل التوجه نحومبدأ تطبيق ين رتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة لا : H1
 .تنافسية المؤسسةو  العميل التوجه نحومبدأ  تطبيق ينرتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة : H1
 التوجه نحو مبدأتطبيق  بين يجابيةإ رتباطإ علاقة هناك أنالسابق  الجدول يتضمنها التي النتائج تبين
، وله دلالة إحصائية  % 6.35وتنافسية المؤسسة ويرجع ذلك لمعامل الإرتباط الموجب والمقدر بـ  العميل
والتي تقضي بوجود  H4ونقبل الفرضية البديلة  H1، مما يجعلنا ننفي فرضية العدم  %5عند مستوى معنوية 
 .تنافسية المؤسسة و العميل التوجه نحو مبدأتطبيق بين إيجابية رتباط ذات دلالة إحصائية إعلاقة 
التحسين المستمر  تطبيق مبدأ رتباط ذات دلالة إحصائية بينإتوجد علاقة  الفرضية الجزئية الثالثة :
 تنافسية المؤسسة.و 
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما: 
 ؛تنافسية المؤسسةو التحسين المستمر مبدأ تطبيق ين رتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة لا : H1
 .تنافسية المؤسسةو التحسين المستمر مبدأ  تطبيق ينرتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة : H1
التحسين  مبدأتطبيق  بين يجابيةإ رتباطإ علاقة هناك أن السابق الجدول يتضمنها التي النتائج تبين
وا  ن كانت ليست قوية  % 3.51و تنافسية المؤسسة ويرجع ذلك لمعامل الإرتباط الموجب والمقدر بـ المستمر 
ونقبل  H1، مما يجعلنا ننفي فرضية العدم  %5حصائية عند مستوى معنوية الإ لدلالتها لكن يتم قبولها
التحسين  مبدأتطبيق ذات دلالة إحصائية بين  إيجابية رتباطإعلاقة والتي تقضي بوجود  H4الفرضية البديلة 
 .و تنافسية المؤسسةالمستمر 
تمكين العاملين  مبدأتطبيق  رتباط ذات دلالة إحصائية بينإتوجد علاقة  : الرابعةالفرضية الجزئية 
 تنافسية المؤسسة.و 




 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
 ؛تنافسية المؤسسةو تمكين العاملين مبدأ تطبيق ين رتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة لا : H1
 .تنافسية المؤسسةو تمكين العاملين مبدأ  تطبيق ينإحصائية برتباط ذات دلالة إتوجد علاقة : H1
تمكين العاملين  مبدأتطبيق  بينضعيفة  رتباطإ علاقة وجود السابق الجدول يتضمنها التي النتائج تبين
دلالة إحصائية عند مستوى  اهيست ل، ول % 9.99لمقدر بـ ا وتنافسية المؤسسة ويرجع ذلك لمعامل الإرتباط
رتباط ذات دلالة إحصائية إعلاقة وجود عدم والتي تقضي ب H1فرضية العدم  نقبل، مما يجعلنا  %5معنوية 
 .و تنافسية المؤسسةعاملين تمكين ال مبدأتطبيق بين 
إدارة العمليات مبدأ تطبيق  رتباط ذات دلالة إحصائية بينإعلاقة  توجد الفرضية الجزئية الخامسة :
 تنافسية المؤسسة. و 
 فرضيتين إحصائيتين هما: وتصاغ منها
 ؛تنافسية المؤسسةو إدارة العمليات مبدأ تطبيق ين رتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة لا : H1
 .تنافسية المؤسسةو إدارة العمليات مبدأ  تطبيق ينرتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة : H1
إدارة العمليات  مبدأتطبيق  بينضعيفة  رتباطإ علاقة وجود السابق  الجدول يتضمنها التي النتائج تبين
دلالة  اهيست لل، و  %  9.41وتحسين تنافسية المؤسسة ويرجع ذلك لمعامل الإرتباط الموجب والمقدر بـ
علاقة وجود عدم والتي تقضي ب H1فرضية العدم  نقبلمما يجعلنا ،  %5إحصائية عند مستوى معنوية 
 .و تنافسية المؤسسةإدارة العمليات  مبدأتطبيق رتباط ذات دلالة إحصائية بين إ
تحسين العلاقة مع  مبدأ تطبيق رتباط ذات دلالة إحصائية بينإتوجد علاقة  الفرضية الجزئية السادسة :
 تنافسية المؤسسة. و الموردين
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
تنافسية و  تحسين العلاقة مع الموردين مبدأتطبيق ين رتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة لا : H1
 ؛المؤسسة
تنافسية و  تحسين العلاقة مع الموردين مبدأ تطبيق ينرتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة : H1
 .المؤسسة




تحسين العلاقة مع  مبدأتطبيق  بينضعيفة  رتباطإ علاقة وجودالسابق  الجدول يتضمنها التي النتائج تبين
 اهيست لول،  %  9.19 وتحسين تنافسية المؤسسة ويرجع ذلك لمعامل الإرتباط الموجب والمقدر بـ الموردين
علاقة وجود  عدموالتي تقضي ب H1فرضية العدم  نقبل، مما يجعلنا  %5دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
 .تنافسية المؤسسةو  تحسين  العلاقة مع الموردين  مبدأتطبيق رتباط ذات دلالة إحصائية بين إ
عكسية التغذية المبدأ تطبيق  رتباط ذات دلالة إحصائية بينإتوجد علاقة :  الفرضية الجزئية السابعة
  تنافسية المؤسسة.و 
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
 ؛تنافسية المؤسسةو عكسية التغذية المبدأ تطبيق ين رتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة لا : H1
 .تنافسية المؤسسةو عكسية التغذية المبدأ  تطبيق ينرتباط ذات دلالة إحصائية بإتوجد علاقة : H1
عكسية التغذية ال مبدأتطبيق  بين يجابيةإ رتباطإ علاقة هناك أن السابق الجدول يتضمنها التي النتائج تبين
، وله دلالة إحصائية عند  % 95وتحسين تنافسية المؤسسة ويرجع ذلك لمعامل الإرتباط الموجب والمقدر بـ 
والتي تقضي بوجود  H4ونقبل الفرضية البديلة  H1، مما يجعلنا ننفي فرضية العدم  %5مستوى معنوية 
 .و تنافسية المؤسسةعكسية التغذية ال مبدأتطبيق ذات دلالة إحصائية بين إيجابية رتباط إعلاقة 
 ثانيةالالرئيسية إختبار الفرضية  :المطلب الثاني
 علىالمتغيرات المستقلة (مبادئ إدارة الجودة الشاملة )  تأثيرإختبار مدى  من خلال الفرضية الثانية يتم 
 .المتغير التابع (تنافسية المؤسسة) 
 الفرضية الرئيسية الثانية :
تنافسية على تحسين مبادئ إدارة الجودة الشاملة لتطبيق ذات دلالة إحصائية تأثير علاقة  توجد
 . المؤسسة
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
تنافسية على تحسين مبادئ إدارة الجودة الشاملة لتطبيق ذات دلالة إحصائية تأثير توجد علاقة لا  :H0
 ؛ المؤسسة
تنافسية على تحسين مبادئ إدارة الجودة الشاملة لتطبيق ذات دلالة إحصائية تأثير توجد علاقة : H1
 .المؤسسة




تنافسية  تحسين علىمجتمعة مبادئ إدارة الجودة الشاملة تطبيق لالتأثير لتعرف على مدى وجود علاقة ل
ومعامل التحديد  )²R(معامل التحديد  ، الإنحدار المتعدد لنموذجالتفسيرية  قدرة للختبار تم إجراء إ، المؤسسة
من متغير مستقل، وهذا ما يبينه  ، الذي يقدم تفسير أدق وأقرب للصحة نظرا لوجود أكثر)²¯R(المعدل 
 الجدول الموالي:
 ملخص نموذج الانحدار : 77الجدول رقم 
 )¯R9(المعدل معامل التحديد )R2مربع معامل التحديد ( )Rمعامل الارتباط (
 631.1 535.1 454.1
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة يفسر تطبيق وهذا يعني أن   631.1يساوي  )²¯R(إن معامل التحديد المعدل 
أما النسبة المتبقية فتعود إلى  ،لمؤسسات محل الدراسةا تنافسيةمن التغير الحاصل في  %6.31ما مقداره 
 .عوامل أخرى غير المدروسة
 AVONAنحدار تحليل تباين الإ  : 67الجدول 
مجموع مربع  
 التباين















 / / / 46 511.4 المجموع
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
المعنوية المحسوب المقابل لها ومستوى  355.5تساوي  )F(ختبار إأن قيمة  السابقيتضح من الجدول 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة يؤثر على تطبيق ، مما يعني أن %5معنوية عند المستوى  ) وهي111.1(
 المؤسسة. تنافسية تحسين
، والتي  )H0قبول الفرضية البديلة (رفض فرضية العدم و يتم وبناءا على نتائج التحليل الإحصائي السابقة 
على تحسين مبادئ إدارة الجودة الشاملة لتطبيق ذات دلالة إحصائية تأثير توجد علاقة  على وجود تنص
 . تنافسية المؤسسة




ختبار معنوية كل )، لإtختبار (ا  نحدار المتعدد و عتماد الإإ ختبار الفرضيات الجزئية فقد تم إن أجل م
، والجدول أدناه يوضح  %5الإحصائية  معلمة من معلمات النموذج على حدى، وذلك عند مستوى معنوية
 ذلك كالآتي:
 )tاختبار معنوية معاملات الانحدار وفقا لإحصائية ( : 57الجدول رقم 
 .120.2تساوي  %5ومستوى معنوية  46درجة حرية عند الجدولية   tقيمة 
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
ختبارها والتي سيتم إدقيق للفرضيات الجزئية الواجب التفصيل  يتم، السابقمن أجل تفسير نتائج الجدول 
 عرضها فيما يلي: 
تحسين على  الإدارة العليامبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  الفرضية الجزئية الأولى:
 ؛تنافسية المؤسسة
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةعلى  الإدارة العليامبدأ لتطبيق  لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H0
 .تحسين تنافسية المؤسسةعلى  الإدارة العليامبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H1
 أن قيمة مستوى المعنوية المقابلة لها و  366.1يساوي  )B(أن معامل الانحدار  السابقيتضح من الجدول 
 بين ذات دلالة إحصائيةطردية  )، وهذا يدل على وجود علاقة تأثير%5، وهي معنوية عند مستوى ( 51.1
نقبل الفرضية  )H1(نرفض فرضية العدم والتالي  ،المؤسسة  تنافسية تحسين و لإدارة العليامبدأ اتطبيق 
معامل  المتغيرات
 )tاختبار ( )Bالانحدار(
مستوى 
 المعنوية
 461.1 149.9 646.4 الثابت
 51.1 111.9 366.1 دارة العليا (القيادة)مبدأ الإ
 861.1 539.9 846.1 العميل التوجه نحو مبدأ 
 846.1 528.1 914.1 التحسين المستمرمبدأ 
 914.1 483.4- 546.1- تمكين العاملينمبدأ 
 363.1 241.1- 214.1- إدارة العملياتمبدأ 
 819.1 844.4- 319.1- تحسين العلاقة مع الموردين مبدأ 
 641.1 459.9 425.1 مبدأ التغذية العكسية




على  الإدارة العليامبدأ لتطبيق  وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية ، والتي تنص على  )H4البديلة (
 تحسين تنافسية المؤسسة.
على  التوجه نحو العميل مبدألتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :لثانيةالفرضية الجزئية ا
 ؛تحسين تنافسية المؤسسة
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةعلى  التوجه نحو العميلمبدأ لتطبيق  لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H0
 .تحسين تنافسية المؤسسةعلى  التوجه نحو العميلمبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H1
 أن قيمة مستوى المعنوية المقابلة لهاو  846.1يساوي  )B(أن معامل الانحدار  السابق يتضح من الجدول
 ذات دلالة إحصائية طردية  )، وهذا يدل على وجود علاقة تأثير%5، وهي معنوية عند مستوى (861.1
نقبل  )H1(نرفض فرضية العدم المؤسسة . والتالي  تنافسية تحسين والتوجه نحو العميل مبدأ  تطبيق بين
التوجه نحو مبدأ لتطبيق  وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية والتي تنص على ،  )H4الفرضية البديلة (
 تحسين تنافسية المؤسسة.على  العميل
على  التحسين المستمرمبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :ثالثةالجزئية ال الفرضية
 ؛تحسين تنافسية المؤسسة
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةعلى  التحسين المستمرمبدأ لتطبيق  لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H0
 .تحسين تنافسية المؤسسةعلى  التحسين المستمرمبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H1
 بين تأثيروجود علاقة وذلك يعني  914.1  يساوي  )B(أن معامل الانحدار  السابقيتضح من الجدول 
أن قيمة مستوى و  طردية.علاقة وهي   المؤسسة الاقتصادية تنافسية تحسين  و التحسين المستمرمبدأ تطبيق 
على وجود  تأكيدالومنه لا يكمننا )، %5معنوية عند مستوى ( ليست ، وهي546.1 المعنوية المقابلة لها
المؤسسة . والتالي  تنافسية تحسين و  التحسين المستمرمبدأ  تطبيق  بين ذات دلالة إحصائية  علاقة تأثير
مبدأ لتطبيق  وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية والتي تنص على عدم ،  )H1(فرضية العدم  قبلن
 .تحسين تنافسية المؤسسةعلى  التحسين المستمر
على  تمكين العاملينمبدأ لتطبيق  ذات دلالة إحصائية توجد علاقة تأثير  :لرابعةالفرضية الجزئية ا
 ؛تحسين تنافسية المؤسسة
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةعلى   تمكين العاملينمبدأ لتطبيق  تأثير ذات دلالة إحصائية  لا توجد علاقة  :H0
 .تحسين تنافسية المؤسسةعلى   تمكين العاملينمبدأ لتطبيق  تأثير ذات دلالة إحصائية   توجد علاقة :H1




 تأثير وجود علاقة وذلك يعني  546.1-  يساوي  )B(أن معامل الانحدار  السابقيتضح من الجدول 
أن قيمة مستوى و ،   المؤسسة الاقتصادية تنافسية تحسين  و تمكين العاملينمبدأ تطبيق  بينعكسية 
على وجود  تأكيدالومنه لا يكمننا )، %5معنوية عند مستوى ( ليست ، وهي914.1 المعنوية المقابلة لها
المؤسسة . والتالي  تنافسية تحسين و تمكين العاملين مبدأ  تطبيق بين ذات دلالة إحصائية  علاقة تأثير
تمكين مبدأ لتطبيق  وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية والتي تنص على عدم  ،)H1(فرضية العدم  قبلن
 . تحسين تنافسية المؤسسةعلى  العاملين 
على  إدارة العملياتمبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :خامسةالفرضية الجزئية ال
 ؛تحسين تنافسية المؤسسة
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةعلى   إدارة العملياتمبدأ لتطبيق  لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H0
 .تنافسية المؤسسة تحسينعلى   إدارة العملياتمبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H1
 تأثير وجود علاقة وذلك يعني  214.1-  يساوي  )B(أن معامل الانحدار  السابقيتضح من الجدول 
أن قيمة مستوى المعنوية و ، المؤسسة الاقتصادية تنافسية تحسين  و إدارة العملياتمبدأ تطبيق  بينعكسية 
 على وجود علاقة تأثير تأكيدالومنه لا يكمننا )، %5معنوية عند مستوى ( ليست ، وهي 363.1 المقابلة لها
فرضية العدم  قبلنالمؤسسة . والتالي  تنافسية تحسين و  إدارة العملياتمبدأ  تطبيق بين ذات دلالة إحصائية 
على   إدارة العملياتمبدأ لتطبيق  وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية والتي تنص على عدم ،  )H1(
 المؤسسة.تحسين تنافسية 
توطيد  العلاقة مع  مبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :سادسةالفرضية الجزئية ال
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةعلى  الموردين
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةعلى  توطيد العلاقة مع الموردين مبدأ لتطبيق  لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H0
 تحسين تنافسية المؤسسة.على  توطيد العلاقة مع الموردين مبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H1
 تأثير وجود علاقة وذلك يعني  319.1-  يساوي  )B(أن معامل الانحدار  السابقيتضح من الجدول 
أن قيمة و ، المؤسسة الاقتصادية تنافسية تحسين و  الموردين توطيد العلاقة معمبدأ تطبيق  بينعكسية 
على  تأكيدالومنه لا يكمننا )، %5معنوية عند مستوى ( ليست ، وهي 819.1 مستوى المعنوية المقابلة لها
 تنافسية تحسين و  توطيد العلاقة مع الموردين مبدأ  تطبيق بين ذات دلالة إحصائية  وجود علاقة تأثير
 وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية والتي تنص على عدم  )H1(فرضية العدم  قبلنالمؤسسة . والتالي 
 .تحسين تنافسية المؤسسةعلى   توطيد العلاقة مع الموردين مبدأ لتطبيق




على  التغذية العكسيةمبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :لسابعةالفرضية الجزئية ا
 ؛تحسين تنافسية المؤسسة
 ؛تحسين تنافسية المؤسسةعلى  التغذية العكسية مبدأ لتطبيق  لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H0
 تحسين تنافسية المؤسسة.على  التغذية العكسية مبدأ لتطبيق  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  :H1
 أن قيمة مستوى المعنوية المقابلة لها و  425.1يساوي  )B(أن معامل الانحدار  السابقيتضح من الجدول 
ذات دلالة  وقوية طردية )، وهذا يدل على وجود علاقة تأثير%5، وهي معنوية عند مستوى ( 641.1
 )H1(نرفض فرضية العدم المؤسسة . والتالي  تنافسية تحسين و التغذية العكسية مبدأ تطبيق  بين إحصائية
التغذية لتطبيق مبدأ  وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية والتي تنص على  ) )H4نقبل الفرضية البديلة (
 . تحسين تنافسية المؤسسةعلى العكسية 
 ثالثةالالرئيسية إختبار الفرضية  :المطلب الثالث
إلزامية تطبيق  حول شرافيةطبقة الإوجود فروق ذات دلالة إحصائية في إتجاهات اليتم إختبار مدى  
الخبرة، المستوى  ،تعزى لخصائص شخصية وهي : الجنسالجودة الشاملة داخل مؤسساتهم  مبادئ إدارة
 التعليمي، المستوى التنظيمي.
 التباين تحليل ختبارإ و مستقلتين عينتين بين فروق لل  )t(ختبارإ كل من استخدام تم الفرضية ختبارلإ
 . %5 أو يساوي  أقل من ةالمحسوبمستوى المعنوية  وذلك عند  الأحادي
 الفرضية الرئيسية الثالثة :
مبادئ إدارة  ضرورة تبنيحول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ
 المستوى الخبرة ، المستوى التعليمي، السن ،  الجنس، الشخصية وهي :الجودة الشاملة تعزى لخصائص 
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:التنظيمي، 
مبادئ  ضرورة تبنيحول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإلا  :H0
الجنس، السن ، المستوى التعليمي، الخبرة ، المستوى  الشخصية وهي :إدارة الجودة الشاملة تعزى لخصائص 
 التنظيمي؛
مبادئ  ضرورة تبنيحول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإتوجد   :H1 
الجنس، السن ، المستوى التعليمي، الخبرة ، المستوى  الشخصية وهي :إدارة الجودة الشاملة تعزى لخصائص 
 التنظيمي.




 إلى الفرضيات الجزئية التالية:  لثالثةوتنقسم الفرضية الرئيسية ا
 : ولىالأ جزئية ال الفرضية
مبادئ إدارة  ضرورة تبني حول المستجوبة شرافيةالإ لطبقةتجاهات الإتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية 
 الجنس. لمتغيرتنافسية المؤسسة تعزى في تحسين الجودة الشاملة 
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
مبادئ  ضرورة تبنيحول المستجوبة  شرافيةالإلطبقة تجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإلا  :H0
 الجنس. لمتغيرإدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ  ضرورة تبنيحول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :H1 
 .الجنس لمتغيرإدارة الجودة الشاملة تعزى 
 المتوسطات كالآتي: بين للفروق   tيوضح اختبار  المواليالجدول 
 الجنس متغير حسب المتوسطات بين للفروق   t: اختبار  37الجدول رقم 




مستوى  tقيمة 
 ذكر مبادئ إدارة الجودة الشاملة المعنوية
 637, 332,4
 111.1 423.3-
 926, 188,4 أنثى
 ذكر (القيادة)دارة العليا مبدأ الإ
 901, 101,4
 111.1 319.8-
 000, 000,5 أنثى
 ذكر التوجه نحو العميلمبدأ 
 797, 202,4
 955.1 604,2-
 000, 052,4 أنثى
 ذكر تمكين العاملينمبدأ 
 211, 964,4
 922.0 622.1-
 521, 578,4 أنثى
 ذكر التحسين المستمرمبدأ 
 790, 090,4
 820.0 782.2-
 951, 057,4 أنثى
 ذكر إدارة العملياتمبدأ 
 911, 161,4
 000.0 510.7-
 000, 000,5 أنثى
 ذكر تحسين  العلاقة مع الموردين مبدأ 
 990, 939,3
 900.0 57.2-
 951, 057,4 أنثى
 ذكر مبدأ التغذية العكسية
 801, 989,3
 500.0 531.2-
 631, 666,4 أنثى
 .120.2تساوي  %5ومستوى معنوية  46عند درجة حرية  tقيمة 




 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
) بالقيمة المطلقة لمبادئ إدارة الجودة الشاملة 423.3المحسوبة( t قيمة أن السابقمن الجدول الملاحظ 
مجتمعة   مبادئ إدارة الجودة الشاملة المحسوبة لجميع المحاور معنويةال مستوى الجدولية و   tأكبر من قيمة 
فروق ذات دلالة بوجود العدم وقبول الفرضية البديلة التي تقضي فرضية  رفض، وهذا يعني  %5من  أقل
لمتغير تعزى  مبادئ إدارة الجودة الشاملة ضرورة تبنيحول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اإحصائية لإ
 الجنس.
أن فئة الإناث أكثر وعي بضرورة تبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة بمتوسط حسابي يقدر بـ الملاحظ و 
 .69.1، في حين سجلت فئة الذكور متوسط حسابي أقل يقدر بـ  88.1
لإتجاهات  %5عند مستوى معنوية وا  ذا أردنا التفصيل يمكن القول أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية 
 ،التغذية العكسية ،المستمر التحسين مبادئ( الإدارة العليا، إدارة العمليات، ضرورة تبني حول شرافيةالطبقة الإ
 تعزى لمتغير الجنس. في مؤسساتهم )تحسين  العلاقة مع الموردين
 شرافيةلإتجاهات الطبقة الإ %5توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ومن جهة أخرى لا
 ) تعزى لمتغير الجنس.تمكين العاملين ،  التوجه نحو العميلمبادئ(ضرورة تبني حول 
حول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :ثانيةالفرضية الجزئية ال
 .السنلمتغير مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى  ضرورة تبني
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإتوجد  لا  :H0
 ؛السنلمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :H1
 .السنلمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 





















      مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 332, 694,1 482, 3 158, داخل المجموعة
   091, 43 544,6 خارج المجموعة 
    73 692,7 المجموع 
      مبدأ الإدارة العليا
 696, 384, 022, 3 166, داخل المجموعة
   654, 43 205,51 خارج المجموعة 
    73 461,61 المجموع 
      مبدأ التوجه نحو العميل
 132, 305,1 172, 3 218, داخل المجموعة
   081, 43 221,6 خارج المجموعة 
    73 439,6 المجموع 
      مبدأ التحسين المستمر
 460, 156,2 619, 3 947,2 داخل المجموعة
   643, 43 157,11 خارج المجموعة 
    73 005,41 المجموع 
      مبدأ تمكين العاملين
 701, 491,2 856, 3 379,1 داخل المجموعة
   003, 43 191,01 خارج المجموعة 
    73 461,21 المجموع 
      مبدأ إدارة العمليات
 450, 608,2 571,1 3 425,3 داخل المجموعة
   914, 43 332,41 خارج المجموعة 
    73 757,71 المجموع 
تحسين  العلاقة مع  مبدأ 
 الموردين
     
 533, 271,1 444, 3 333,1 داخل المجموعة
   973, 43 098,21 خارج المجموعة 
    73 222,41 المجموع 
      مبدأ التغذية العكسية




 605, 397, 113, 3 339, داخل المجموعة
   293, 43 523,31 خارج المجموعة 
    73 752,41 المجموع 
 .48.2تساوي  %5ومستوى معنوية  46عند درجة حرية   Fقيمة 
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
مستوى المعنوية و  الجدولية  Fأقل من ) 694,1المحسوبة ( Fأن قيمة  السابقيتضح من الجدول 
توجد  فروق لا أي : فرضية العدم  قبل)، ولهذا ن%5معنوية عند مستوى ( غير ، وهي 69.1المقابلة لها 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة  ضرورة تبني حولالمستجوبة  شرافيةالإ لطبقةتجاهات اذات دلالة إحصائية لإ
 . السنلمتغير تعزى 
حول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :ثالثةالفرضية الجزئية ال
 .مستوى التعليمياللمتغير مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى ضرورة تبني  
 فرضيتين إحصائيتين هما:وتصاغ منها 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإ توجدلا  :H0
 ؛مستوى التعليمياللمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :H1
 .مستوى التعليمياللمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
 كالآتي: التحليل الأحادييوضح  المواليالجدول 











      مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 823, 051,1 522, 2 054, داخل المجموعة
   691, 53 648,6 خارج المجموعة
    73 692,7 المجموع
      مبدأ الإدارة العليا    
 719, 780, 040, 2 080, داخل المجموعة
   064, 53 480,61 خارج المجموعة




    73 461,61 المجموع
      مبدأ التوجه نحو العميل
 560, 269,2 205, 2 400,1 داخل المجموعة
   961, 53 139,5 خارج المجموعة
    73 439,6 المجموع
      مبدأ التحسين المستمر
 191, 437,1 456, 2 703,1 داخل المجموعة
   773, 53 391,31 خارج المجموعة
    73 005,41 المجموع
       العاملينمبدأ تمكين 
 370, 128,2 448, 2 986,1 داخل المجموعة
   992, 53 574,01 خارج المجموعة
    73 461,21 المجموع
      مبدأ إدارة العمليات
 803, 712,1 775, 2 451,1 داخل المجموعة
   474, 53 306,61 خارج المجموعة
    73 757,71 المجموع
تحسين العلاقة مع  مبدأ 
 الموردين
     
 378, 631, 550, 2 011, داخل المجموعة
   304, 53 211,41 خارج المجموعة
    73 222,41 المجموع
      مبدأ التغذية العكسية
 150, 732,3 311,1 2 522,2 داخل المجموعة
   443, 53 230,21 خارج المجموعة
    73 752,41 المجموع
 .32.3تساوي  %5ومستوى معنوية  46عند درجة حرية   Fقيمة 
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
مستوى المعنوية و  الجدولية  Fأقل من ) 051,1المحسوبة ( Fأن قيمة  السابقيتضح من الجدول 
توجد  فروق أي : لا فرضية العدم  قبل)، ولهذا ن%5معنوية عند مستوى ( غير ، وهي 96.1المقابلة لها 




مبادئ إدارة الجودة الشاملة  حول ضرورة تبنيالمستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اذات دلالة إحصائية لإ
 . المستوى التعليميلمتغير تعزى 
حول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإ توجد :ةرابعالفرضية الجزئية ال
 .الخبرةلمتغير مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى  ضرورة تبني
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لإلا  :H0
 ؛ الخبرةلمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اإحصائية لإتوجد  فروق ذات دلالة  :H1
 .الخبرةلمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
 كالآتي: التحليل الأحادييوضح  المواليالجدول 












      مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 683, 879, 391, 2 683, داخل المجموعة
   791, 53 019,6 خارج المجموعة 
    73 692,7 المجموع 
      مبدأ الإدارة العليا
 791, 107,1 617, 2 234,1 داخل المجموعة
   124, 53 237,41 خارج المجموعة 
    73 461,61 المجموع 
      مبدأ التوجه نحو العميل
 546, 544, 680, 2 271, داخل المجموعة
   391, 53 367,6 خارج المجموعة 
    73 439,6 المجموع 
      مبدأ التحسين المستمر
 631, 111,2 087, 2 165,1 داخل المجموعة
   073, 53 939,21 خارج المجموعة 
    73 005,41 المجموع 




      مبدأ تمكين العاملين
 192, 972,1 414, 2 828, داخل المجموعة
   423, 53 533,11 خارج المجموعة 
    73 461,21 المجموع 
      مبدأ إدارة العمليات
 042, 884,1 696, 2 293,1 داخل المجموعة
   864, 53 663,61 خارج المجموعة 
    73 757,71 المجموع 
تحسين  العلاقة مع  مبدأ 
 الموردين
     
 787, 242, 790, 2 491, داخل المجموعة
   104, 53 920,41 خارج المجموعة 
    73 222,41 المجموع 
      مبدأ التغذية العكسية
 196, 373, 941, 2 892, داخل المجموعة
   993, 53 069,31 خارج المجموعة 
    73 752,41 المجموع 
 .32.3تساوي  %5ومستوى معنوية  46عند درجة حرية   Fقيمة 
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
مستوى المعنوية المقابلة و  الجدولية  Fأقل من ) 0879,المحسوبة ( Fأن قيمة  السابقيتضح من الجدول 
توجد  فروق ذات دلالة أي : لا فرضية العدم  قبلولهذا ن)، %5معنوية عند مستوى ( غير ، وهي 86.1لها 
لمتغير مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى  ضرورة تبني حولالمستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اإحصائية لإ
 .لخبرةا
حول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإلا  :خامسةالفرضية الجزئية ال
 المستوى التنظيمي.لمتغير مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى  ضرورة تبني
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لإلا  :H0
 ؛ المستوى التنظيميلمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإ توجد  :H1
 .المستوى التنظيميلمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 




 كالآتي: التحليل الأحادييوضح  المواليالجدول 












      مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 912, 885,1 303, 2 706, داخل المجموعة
   191, 53 986,6 خارج المجموعة 
    73 692,7 المجموع 
      مبدأ الإدارة العليا
 223, 171,1 705, 2 410,1 داخل المجموعة
   334, 53 051,51 خارج المجموعة 
    73 461,61 المجموع 
      مبدأ التوجه نحو العميل
 651, 269,1 943, 2 996, داخل المجموعة
   871, 53 532,6 خارج المجموعة 
    73 439,6 المجموع 
      مبدأ التحسين المستمر
 093, 769, 083, 2 957, داخل المجموعة
   393, 53 147,31 خارج المجموعة 
    73 005,41 المجموع 
      مبدأ تمكين العاملين
 722, 945,1 494, 2 989, داخل المجموعة
   913, 53 571,11 خارج المجموعة 
    73 461,21 المجموع 
      مبدأ إدارة العمليات
 030, 298,3 516,1 2 132,3 داخل المجموعة
   514, 53 725,41 خارج المجموعة 
    73 757,71 المجموع 






 063, 250,1 304, 2 708, داخل المجموعة
   383, 53 614,31 خارج المجموعة 
    73 222,41 المجموع 




      مبدأ التغذية العكسية
 552, 324,1 635, 2 270,1 داخل المجموعة
   773, 53 581,31 خارج المجموعة 
    73 752,41 المجموع 
 .32.3تساوي  %5ومستوى معنوية  46عند درجة حرية   Fقيمة 
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
مستوى المعنوية و  الجدولية  Fمن  أقل) 851,1المحسوبة ( Fأن قيمة  السابقيتضح من الجدول 
توجد  فروق أي : لا فرضية العدم  قبل)، ولهذا ن%5معنوية عند مستوى ( غير ، وهي 12.0المقابلة لها 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة  ضرورة تبني حولالمستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اذات دلالة إحصائية لإ
 .التنظيميلمتغير المستوى تعزى 
المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات الإأن  هناك فروق ذات دلالة إحصائية الملاحظ واذا اردنا التفصيل 
) 98,3المحسوبة ( Fأن قيمة التنظيمي، وذلك لمتغير المستوى تعزى  مبدأ إدارة العمليات ضرورة تبني حول
 .)%5معنوية عند مستوى ( ، وهي 30.0مستوى المعنوية المقابلة لها و  الجدولية  Fمن  كبرأ
حيث تبين  متغير الجنسل بالنسبةانها محققة فقط الملاحظ  ثالثةوبعد تطرقنا لإختبار الفرضية الرئيسية ال
 ، أما في بقية المتغيرات أن فئة الإناث أكثر وعي بضرورة تبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة ضمن مؤسساتهم
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإتجاهات السن ، المستوى التعليمي، الخبرة ، المستوى التنظيمي) فلا ( 
 المستجوبة حول ضرورة تبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة. شرافيةالطبقة الا
 رابعةالالرئيسية إختبار الفرضية  :المطلب الرابع
حول ضرورة تبني   شرافيةوجود فروق ذات دلالة إحصائية في إتجاهات الطبقة الإيتم إختبار مدى  
، الملكية،  المؤسسة تعزى لخصائص المؤسسة وهي : قطاع النشاط، حجم مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 الموقع الجغرافي للمؤسسة.، قطاع السوق، الإيزو
 التباين تحليل ختبارإ و مستقلتين عينتين بين فروق لل  )t(ختبارإ كل من استخدام تم الفرضية ختبارلإ
 . %5 أو يساوي  المحسوبة أقل منمستوى المعنوية  عند الأحادي
 




 : لرابعةالفرضية الرئيسية ا
ضرورة تبني مبادئ إدارة الجودة المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ
الموقع  جم، الملكية، قطاع السوق، الإيزو،قطاع النشاط، الح : الشاملة تعزى لخصائص المؤسسة وهي
 الجغرافي للمؤسسة.
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإلا  :H0
 قطاع النشاط، الحجم، الملكية، قطاع السوق، الإيزو المؤسسة وهي :إدارة الجودة الشاملة تعزى لخصائص 
 ؛الجغرافي للمؤسسة الموقع، 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :H1
 ،قطاع النشاط، الحجم، الملكية، قطاع السوق، الإيزو المؤسسة وهي :إدارة الجودة الشاملة تعزى لخصائص 
 الموقع الجغرافي للمؤسسة.
 إلى الفرضيات الجزئية التالية:  رابعةلوتنقسم الفرضية الرئيسية ا
 : ولىالأ جزئية الفرضية ال
مبادئ إدارة حول ضرورة تبني المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ
 قطاع النشاط.لمتغير الجودة الشاملة تعزى 
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإ توجدلا  :H0
 لمتغير قطاع النشاط؛إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :H1
 .النشاط لمتغير قطاعإدارة الجودة الشاملة تعزى 
 كالآتي: التحليل الأحادييوضح  المواليالجدول 
 
 















      مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 913, 281,1 132, 2 264, داخل المجموعة
   591, 53 438,6 خارج المجموعة 
    73 692,7 المجموع 
      مبدأ الإدارة العليا
 168, 051, 960, 2 831, داخل المجموعة
   854, 53 620,61 خارج المجموعة 
    73 461,61 المجموع 
      مبدأ التوجه نحو العميل
 039, 370, 410, 2 920, داخل المجموعة
   791, 53 609,6 خارج المجموعة 
    73 439,6 المجموع 
      مبدأ التحسين المستمر
 411, 013,2 548, 2 196,1 داخل المجموعة
   663, 53 908,21 خارج المجموعة 
    73 005,41 المجموع 
      مبدأ تمكين العاملين
 026, 484, 461, 2 723, داخل المجموعة
   833, 53 638,11 خارج المجموعة 
    73 461,21 المجموع 
      مبدأ إدارة العمليات
 131, 151,2 279, 2 449,1 داخل المجموعة
   254, 53 318,51 خارج المجموعة 
    73 757,71 المجموع 
      تحسين  العلاقة مع الموردين مبدأ 
 239, 170, 920, 2 750, داخل المجموعة
   504, 53 561,41 خارج المجموعة 
    73 222,41 المجموع 
      مبدأ التغذية العكسية
 701, 983,2 658, 2 317,1 داخل المجموعة
   853, 53 545,21 خارج المجموعة 
    73 752,41 المجموع 
 .32.3تساوي  %5ومستوى معنوية  46عند درجة حرية   Fقيمة 




 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
مستوى المعنوية و  الجدولية  Fمن  أقل) 281,1المحسوبة ( Fأن قيمة  السابقيتضح من الجدول 
توجد  فروق أي : لا فرضية العدم  قبل)، ولهذا ن%5معنوية عند مستوى ( غير ، وهي 46.1المقابلة لها 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة  ضرورة تبني حولالمستجوبة  شرافيةالإ لطبقةتجاهات اذات دلالة إحصائية لإ
 .لمتغير نشاط المؤسسةتعزى 
حول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ:  الفرضية الجزئية الثانية
 .حجماللمتغير مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى ضرورة تبني  
 فرضيتين إحصائيتين هما:وتصاغ منها 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإ توجدلا  :H0
 ؛حجم اللمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :H1
 .حجماللمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
 كالآتي: التحليل الأحادييوضح  المواليالجدول 












      الشاملة مبادئ إدارة الجودة
 771, 818,1 343, 2 786, داخل المجموعة
   981, 53 906,6 خارج المجموعة 
    73 692,7 المجموع 
      مبدأ الإدارة العليا
 560, 559,2 861,1 2 533,2 داخل المجموعة
   593, 53 928,31 خارج المجموعة 
    73 461,61 المجموع 
      مبدأ التوجه نحو العميل
 938, 671, 530, 2 960, داخل المجموعة
   691, 53 568,6 خارج المجموعة 




    73 439,6 المجموع 
      مبدأ التحسين المستمر
 178, 931, 750, 2 411, داخل المجموعة
   114, 53 683,41 خارج المجموعة 
    73 005,41 المجموع 
      مبدأ تمكين العاملين
 171, 758,1 385, 2 761,1 داخل المجموعة
   413, 53 799,01 خارج المجموعة 
    73 461,21 المجموع 
      مبدأ إدارة العمليات
 343, 401,1 725, 2 450,1 داخل المجموعة
   774, 53 307,61 خارج المجموعة 
    73 757,71 المجموع 
      تحسين العلاقة مع الموردين مبدأ 
 916, 684, 291, 2 483, داخل المجموعة
   593, 53 838,31 خارج المجموعة 
    73 222,41 المجموع 
      مبدأ التغذية العكسية
 531, 911,2 077, 2 045,1 داخل المجموعة
   363, 53 717,21 خارج المجموعة 
    73 752,41 المجموع
   .32.3تساوي  %5ومستوى معنوية  46عند درجة حرية   Fقيمة 
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
مستوى المعنوية و  الجدولية  Fأقل من ) 818,1المحسوبة ( Fأن قيمة  السابقيتضح من الجدول 
توجد  فروق أي : لا فرضية العدم  قبل)، ولهذا ن%5معنوية عند مستوى ( غير ، وهي 44.1المقابلة لها 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة  ضرورة تبني حولالمستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اذات دلالة إحصائية لإ
 لمتغير حجم المؤسسة.تعزى 
حول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :لثةالفرضية الجزئية الثا
 الملكية .لمتغير مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى ضرورة تبني  




 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإلا  :H0
 لمتغير الملكية؛إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :H1
 .لمتغير الملكيةإدارة الجودة الشاملة تعزى 
 كالآتي: المتوسطات بين للفروق   tاختبار يوضح  المواليالجدول 
 ملكية المؤسسة متغير حسب المتوسطات بين للفروق   t: اختبار  76الجدول رقم 




مستوى  tقيمة 
 عامة إدارة الجودة الشاملة مبادئ المعنوية
 24852, 2593,4
 351.1 184.1
 98664, 0582,4 خاصة
 عامة دارة العليا (القيادة)مبدأ الإ
 93767, 3331,4
 488.1 454.1-
 56656, 8181,4 خاصة
 عامة العميل التوجه نحو مبدأ 
 95272, 3386,4
 511.1 182.9
 36504, 2121,4 خاصة
 عامة المستمرالتحسين مبدأ 
 16322, 0009,4
 494.1 635.4
 06646, 4934,4 خاصة
 عامة تمكين العاملينمبدأ 
 07532, 0000,4
 424.1 156.4-
 33606, 0202,4 خاصة
 عامة إدارة العملياتمبدأ 
 98872, 3334,4
 129.1 421.4
 48437, 4732,4 خاصة
 عامة تحسين  العلاقة مع الموردين مبدأ 
 11707, 0000,4
 111.4 11.1
 20816, 0000,4 خاصة
 عامة مبدأ التغذية العكسية
 35505, 0002,4
 993.1 421.1
 57046, 5050,4 خاصة
 
 .120.2تساوي  %5ومستوى معنوية  46عند درجة حرية  tقيمة 
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
) بالقيمة المطلقة لمبادئ إدارة الجودة الشاملة 184.1(المحسوبة t قيمة أنالسابق لاحظ من الجدول الم
، وهذا  %5من  أكبر  لمبادئ إدارة الجودة الشاملةالمحسوبة  معنويةال مستوى الجدولية و   tمن قيمة  قلأ




المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإبعدم وجود العدم التي تقضي فرضية قبول 
 ملكية المؤسسة.لمتغير تعزى  مبادئ إدارة الجودة الشاملة ضرورة تبنيحول 
هو مبدأ التوجه نحو العميل الذي  فقط من الجدول السابق هناك مبدأ واحدالملاحظ إذا أردنا التفصيل 
بالإعتماد على  %5تحمل فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  شرافيةكانت إجابات الطبقة الإ
، معناه أن المؤسسة العمومية أكثر وعي بضرورة تبني  الجدولية  tالأكبر من ) 182.9( المحسوبة t قيمة
، في حين سجلت المؤسسات الخاصة متوسط  83.1مبدأ التوجه نحو العميل بمتوسط حسابي يقدر بـ 
، ويرجع ذلك لمحاولة القطاع العام إستقطاب العملاء الجدد بعد خسارة جزء كبير 94.1حسابي أقل يقدر بـ 
و دخول   ر على إقتصاد السوق في التسعيناتالانفتاح الاقتصادي للجزائ من الحصة السوقية له أثناء
 القطاع الخاص كمنافس له في الاسواق.
حول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ:  ةرابعالفرضية الجزئية ال
 .السوق نطاق لمتغير مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى ضرورة تبني  
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإ توجدلا  :H0
 ؛ نطاق السوق لمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :H1
 نطاق السوق.لمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
 كالآتي: المتوسطات بين للفروق   tاختبار يوضح  المواليالجدول 
 نطاق السوق  متغير حسب المتوسطات بين للفروق   tاختبار  : 66الجدول رقم 






مستوى  tقيمة 
 محلي مبادئ إدارة الجودة الشاملة المعنوية
 69444, 5882,4
 33.1 111.1-
 58094, 9293,4 دولي
 محلي دارة العليا (القيادة)مبدأ الإ
 54746, 7661,4
 548.1 569.1-
 56678, 0052,4 دولي
 محلي العميل التوجه نحو مبدأ 
 13314, 1691,4
 442.1 461.1
 94756, 5781,4 دولي
 محلي التحسين المستمرمبدأ 
 56056, 4925,4
 369.1 119.4-
 86882, 0052,4 دولي
 محلي تمكين العاملينمبدأ 
 49085, 3731,4
 369.1 119.4-
 33034, 0005,4 دولي




 محلي إدارة العملياتمبدأ 
 44807, 7462,4
 232.1 111.1
 99036, 0052,4 دولي
 محلي تحسين  العلاقة مع الموردين مبدأ 
 60926, 8069,3
 439.1 414.4-
 04174, 3333,4 دولي
 محلي مبدأ التغذية العكسية
 16146, 0940,4
 361.1 218.1-
 44914, 0052,4 دولي
 .120.2تساوي  %5ومستوى معنوية  46عند درجة حرية  tقيمة 
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
المطلقة لمبادئ إدارة الجودة الشاملة  ) بالقيمة111.1( المحسوبة t قيمة أن السابقلاحظ من الجدول الم
فرضية ، وهذا قبول  %5من  أكبر 33.1المقابلة لها المحسوبة  معنويةال مستوى الجدولية و   tمن قيمة  قلأ
ضرورة حول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإبعدم وجود العدم التي تقضي 
 .نطاق السوق لمتغير تعزى  مبادئ إدارة الجودة الشاملة تبني
حول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :خامسةالفرضية الجزئية ال
 الأيزو. لمتغير تعزى مبادئ إدارة الجودة الشاملة ضرورة تبني  
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإلا  :H0
 ؛ الأيزولمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :H1
 .الأيزولمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
 كالآتي: المتوسطات بين للفروق   tاختبار يوضح  المواليالجدول 
 لإيزوا متغير حسب المتوسطات بين للفروق   t: اختبار  56الجدول رقم 




مستوى  tقيمة 
 لا مبادئ إدارة الجودة الشاملة المعنوية
 16315, 1294,4
 441.1 568.1
 48384, 0332,4 نعم
 534.1 116.1- 29188, 0000,4 لا دارة العليا (القيادة)مبدأ الإ
 89365, 0911,4 نعم
 234.1 511.4- 96127, 3338,3 لا العميل التوجه نحو مبدأ 
 63124, 9762,4 نعم
 41.1 191.1 00000, 0000,5 لا التحسين المستمرمبدأ 
 26894, 3464,4 نعم
 893.1 521.1 29188, 3333,4 لا تمكين العاملينمبدأ 
 82055, 9241,4 نعم




 لا إدارة العملياتمبدأ 
 53775, 7666,4
 856.1 212.1
 53838, 6871,4 نعم
    تحسين  العلاقة مع  مبدأ 
 الموردين             
 996.1 691.4 81905, 2222,4 لا
 57906, 3338,3 نعم
 لا مبدأ التغذية العكسية
 98396, 4444,4
 616.1 182.1
 11617, 0000,4 نعم
 .120.2تساوي  %5ومستوى معنوية  46عند درجة حرية  tقيمة 
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
المطلقة لمبادئ إدارة الجودة الشاملة  ) بالقيمة568.1المحسوبة( t قيمة أن السابقلاحظ من الجدول الم
العدم التي فرضية ، وهذا قبول  %5من  أكبر 41.1المحسوبة  معنويةال مستوى الجدولية و   tمن قيمة  قلأ
 ضرورة تبنيحول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اذات دلالة إحصائية لإفروق بعدم وجود تقضي 
 .امتلاك المؤسسة للإيزولمتغير تعزى  مبادئ إدارة الجودة الشاملة
الذي كانت  التحسين المستمرهو مبدأ  فقط من الجدول السابق هناك مبدأ واحدالملاحظ إذا أردنا التفصيل 
 t بالإعتماد على قيمة %5تحمل فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  شرافيةإجابات الطبقة الإ
 . الجدولية  tمن  ) الأكبر191.1المحسوبة(
بمتوسط حسابي  مبدأ التحسين المستمرمعناه أن المؤسسة التي لا تمتلك الايزو أكثر وعي بضرورة تبني 
وهذا ما ، 31.1متوسط حسابي أقل يقدر بـ  تي تمتلك الايزو، في حين سجلت المؤسسات ال 11.5يقدر بـ 
، التحسين المستمرساسيات منح المؤسسات شهادة الايزو هو اعتمادها لمبدأ أيتنفى مع النظري كون من 
 .هذا المبدأبمفهوم  شرافيةويرجع الباحث ذلك لنقص وعي الطبقة الا
حول المستجوبة  شرافيةلطبقة الإاتجاهات فروق ذات دلالة إحصائية لإ توجد:  ةسادسالفرضية الجزئية ال
 .الموقع الجغرافي للمؤسسةلمتغير مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى ضرورة تبني  
 وتصاغ منها فرضيتين إحصائيتين هما:
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات افروق ذات دلالة إحصائية لإ توجدلا  :H0
 ؛الموقع الجغرافي لمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
مبادئ حول ضرورة تبني  المستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اتوجد  فروق ذات دلالة إحصائية لإ :H1
 .الموقع الجغرافيلمتغير إدارة الجودة الشاملة تعزى 
 كالآتي: التحليل الأحادييوضح  المواليالجدول 
















      مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 747,0 292,0 060,0 2 021,0 داخل المجموعة
   502,0 53 571,7 خارج المجموعة 
    73 592,7 المجموع 
      مبدأ الإدارة العليا
 369,0 630,0 610,0 2 330,0 داخل المجموعة
   064,0 53 921,61 خارج المجموعة 
    73 361,61 المجموع 
      مبدأ التوجه نحو العميل
 547, 792, 850, 2 611, داخل المجموعة
   591, 53 918,6 خارج المجموعة 
    73 439,6 المجموع 
      مبدأ التحسين المستمر
 825, 156, 062, 2 025, داخل المجموعة
   993, 53 089,31 خارج المجموعة 
    73 005,41 المجموع 
      مبدأ تمكين العاملين
 871, 218,1 175, 2 241,1 داخل المجموعة
   513, 53 220,11 خارج المجموعة 
    73 461,21 المجموع 
      مبدأ إدارة العمليات
 355, 306, 692, 2 295, داخل المجموعة
   094, 53 661,71 خارج المجموعة 
    73 757,71 المجموع 
      تحسين العلاقة مع الموردين مبدأ 
 635, 536, 942, 2 894, داخل المجموعة
   293, 53 427,31 خارج المجموعة 
    73 222,41 المجموع 
      التغذية العكسيةمبدأ 
 175, 075, 522, 2 054, داخل المجموعة




   593, 53 808,31 خارج المجموعة 
    73 752,41 المجموع
 .32.3تساوي  %5ومستوى معنوية  46عند درجة حرية   Fقيمة 
 sspsمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
مستوى المعنوية و  الجدولية  Fأقل من ) 292,0المحسوبة ( Fأن قيمة  السابقيتضح من الجدول 
توجد  فروق أي : لا فرضية العدم  قبل)، ولهذا ن%5معنوية عند مستوى ( غير ، وهي 14.1المقابلة لها 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة  ضرورة تبني حولالمستجوبة  شرافيةلطبقة الإتجاهات اذات دلالة إحصائية لإ
 . الموقع الجغرافي للمؤسسةلمتغير تعزى 
حول  شرافيةوجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابة الطبقة الإ مما سبق عدم  يمكن استخلاصو 
، الملكية، المؤسسة حجمخصائص المؤسسة (قطاع النشاط، ضرورة تبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى ل

















وعة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة مالدراسة الميدانية مج تفي هذا الفصل الأخير إستعرض
 الجزائرية بغية معرفة الدور التي تلعبه إدارة الجودة الشاملة  في تحسين تنافسية هذا النوع من المؤسسات .
 
في البداية لقطاع المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية بصفته مجتمع الدراسة  ت الدراسةو تعرض
من خلال التعرف على عدد هذه المؤسسات و مختلف توزيعاتها سواءا الجغرافية  أو توزيعاتها على قطاعات 
لناتج الاقتصاد الوطني و أيضا مساهمتها في توفير مناصب الشغل و خلق القيمة المضافة و الرفع من ا
 المحلي الخام.  
الاحصاء الوصفي في عرض خصائص العينة المجيبة على الاستبيان و الاحصاء  كما استخدمت
تنافسية  بين المتغير التابعو مبادئ إدارة الجودة الشاملة الاستدلالي لتحديد العلاقة بين المتغير المستقل 
 .المؤسسة
 تنافسية تحسينلعب دور أساسي في ت الجودة الشاملة التي لإدارةهمية كبيرة وتوصلت الدراسة الميدانية لأ
التوجه نحو و  الإدارة العليا ادئمبتطبيق عن طريق  المؤسسات وخصوصا المؤسسات الصغيرة و المتوسطة















الدراسة توضيح التأثير الإيجابي والفعال لفلسفة إدارة الجودة الشاملة من خلال تطبيق أهم لقد حاولت 
، التوجه نحو العميل ، تمكين العاملين، التحسين المستمر، إدارة العمليات ، -القيادة -مبادئها (الإدارة العليا
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ممثلة في العلاقة مع الموردين ، التغذية العكسية) على تنافسية 
 ).، أجال التسليمالمؤشرات(التكلفة، الإنتاجية، الربحية، الجودة، تكنولوجيا الإعلام والإتصال
، الهدف هو تحسين تنافسية المؤسسة ليس هدف في حد ذاته ولكنإدارة الجودة الشاملة  إن  تطبيق فلسفة
هذه الفلسفة بها  تالاستمرارية والبقاء، ولعل السرعة التي انتشر  وأصبح تبنيها في المؤسسات إلزامية لضمان
والتسابق نحو تنافس ال واليوم ومع زيادة حدة  ،بين المؤسسات من الثمانينات إلى اليوم لأكبر دليل على ذلك
على لاسيما في ظل التحديات والرهانات التي تفرضها العولمة وتأثيراتها الريادة زادت أهمية هذه الفلسفة 
خاصة بكل الالتنافسية  تحسين مختلف مؤشراتجل أالمؤسسات وهو ما يدعو إلى التفكير في إستخدامها من 
 حسب إمكانياتها الملموسة والمعنوية و بالتالي تحسين وتحقيق التميز والبقاء.سواءا كبيرة أو صغيرة مؤسسة 
 لى النتائج التالية:إ، تم التوصل   من خلال هذه الدراسة النظرية :النظرية النتائج الدراسةأولا : 
هم مبادئه وتوضيح مختلف إسهامات لأو دارة الجودة الشاملة لإمفهوم  ة اعطاءنظريال الدراسة لتحاو  -
حيث  2008-9001مع نظام الإيزو  المدرستين الأمريكية واليابانية لتطوريه ، وأيضا تحديد علاقته
 ؛الشاملةيعتبر خطوة تمهيدية لتطبيق فلسفة إدارة الجودة 
إستعراض هيكل  تم أيضاة الإقتصادية و من المنافسة والتنافسية والميزة التنافسية للمؤسس كلعريف ت -
 ؛ة ، وا  ستراتيجيات العامة للتنافسبورتر للمنافس
 ت الدراسةعلى تخفيض تكاليفها وعرض المؤسسة من خلال قدرتهاتأثير الجودة على مؤشرات تنافسية  -




  وزارة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ واﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ             
  ﺑﺳﻛرة-ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺟﺎﻣﻌﺔ            
  ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر           
  ﺣﺎﻣدي ﻣﺣﻣد ﻋﺿو ﻓرﻗﺔ ﺑﺣث ﺑﻣﺧﺑر اﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ    ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺗﻧﺔ : اﻷﺳﺗﺎذ 
 siraP     ASRIL  noitcA'l ed secneicS ne sehcrehceR ed erianilpicsidretnI eriotarobaL eL
  :اﻟﺑرﯾد اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ  moc.liamg@manc.idmaH
  اﺳﺗﻣــﺎرة ﺑﺣث
  :ﺗﺣﯾﺔ طﯾﺑﺔ وﺑﻌد
اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺗﺣﺿﯾر  ﻟﺷﻬﺎدة اﻟدﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺗم اﻧﺟﺎز ﻫذا اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﻬدف اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ دور إدارة اﻟﺟودة 
  .ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ 
ﺔ ﻧﺗوﻗﻊ ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻛم اﻟﺟﺎدة ﻋن طرﯾق اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣرﻓﻘﺔ، ﻋﻠﻣﺎ أن ﻛﺎﻓﺔ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗم اﻹدﻻء ﺑﻬﺎ ﺳوف ﺗﺣﺎط ﺑﺎﻟﺳرﯾ
  .اﻟﺗﺎﻣﺔ وﻟن ﺗﺳﺗﺧدم إﻻ ﻷﻏراض اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ
  :ﺗﺣت إﺷراف 
  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة                           اﻟﺟزاﺋر            أ  ﻣﻔﯾدة ﯾﺣﯾﺎوي             
   ﻓرﻧﺳﺎ                                                     xueuqseP NOVY                                                       MANC











  ﻓﻲ اﻟﺧﺎﻧﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ( ×)إﻣﻸ اﻟﻔراﻏﺎت وﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ : اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ: اﻟﻣﺣور اﻷول            
        أﻧﺛﻰ        ذﻛر     :اﻟﺟﻧس -1
     :اﻟﻌﻣر -2
    دراﺳﺎت ﻋﻠﯾﺎ                 ﺟﺎﻣﻌﻲ       ﺛﺎﻧوي   :اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ -3
  :ﻋدد ﺳﻧوات اﻟﺧﺑرة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -4
  ﺳﻧوات  01ﻣن  ﺳﻧوات                أﻛﺛر01-5ﻣن                     ﺳﻧوات  5أﻗل ﻣن   
  ............................... :اﻟوظﯾﻔﺔ -5
  ﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑاﻟﺑﯾﺎﻧﺎت : اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ
  ................. (:أذﻛر اﻟوﻻﯾﺔ) ﺔﻣﻛﺎن اﻟﻣﻘر اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳ-6
  : ...........................ﻗطﺎع اﻟﻧﺷﺎط-7
  ......................................... :ﻣؤﺳﺳﺔﺍﻟ لﻣﺎ ﺭﺃﺱ -8
  :.......................................رﻗم اﻷﻋﻣﺎل اﻟﺳﻧوي اﻟﻣﺣﻘق -9
  أﻛﺛر ﻣﻣﺎ ﺳﺑق               052أﻗل ﻣن              05أﻗل ﻣن                       01أﻗل ﻣن        :ﻋدد اﻟﻌﻣﺎل -01
  ﻋﺎﻣﺔ                               ﺧﺎﺻﺔ :اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻠﮑﯾﺔ ﻁﺑﯾﻌﺔ-11
      ﺩﻭﻟﻲ                    ﻓﻘﻁ ﺇﻗﻠﯾﻣﻲ                    ﻓﻘﻁ ﻣﺣﻠﻲ   :ﺍﻟﺳﻭﻕ ﺍﻟﺣﺎﻟﻲ ﻧﻁﺎﻕ -21










  اﻟﻣﺑﺎدئ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻹدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ: ﻟثﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎا
أﻣﺎم اﻟﺧﺎﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋن ﻣدى ﻣواﻓﻘﺗك ﻋﻠﻰ ( ×)ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻋدد ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ 
 .ﻣؤﺳﺳﺗﻛمﻓﻲ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  اﻟﺟودة  إدارة  ﺿرورة ﻛل ﻣﻧﻬﺎ ﻟﺗطﺑﯾق
  اﻟرﻗم
  





   ﻣﺣﺎﯾد
  ﻏﯾر
  ﻣواﻓق
  ﻏﯾر 
  ﻣواﻓق
  (اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ) ﻣﺑدأ اﻟﻘﯾﺎدة                      أوﻻ   ﺗﻣﺎﻣﺎ
            .ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻘﯾﺎدة أﺣد اﻟرﻛﺎﺋز اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ  ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ 1
            .اﻹدارة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎﺗﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗوﺟد ﺧطﺔ واﺿﺣﺔ ﻟﻠﺟودة  2
            .ﻣن أﺟل ﺗﺷﺟﯾﻌﻬم ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم ﺟودة أﻓﺿل ﻌﻣﺎلﻟﻠ اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻟﻘﯾﺎدةﺗﻘدم ا 3
  اﻟﻌﻣﯾل ﻣﺑدأ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ                           ﺛﺎﻧﯾﺎ
 4
اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺑر  ﻌﻣﻼءﺗوﻗﻌﺎت اﻟ ﺗؤﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن اﻟﺟودة ﺗﺗﺣدد ﻋن طرﯾق ﺗﻠﺑﯾﺔ ﺣﺎﺟﺎت و
  .ﻋﻧﻬﺎ
          
  5
اﻟﺗﻲ ﻻ  ﻌﻣﻼءاﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن اﻟﺟودة ﺗﺗﺣدد ﻋن طرﯾق ﺗﻠﺑﯾﺔ ﺣﺎﺟﺎت وﺗوﻗﻌﺎت اﻟﺗؤﻣن 
  .ﯾﻌﺑرون ﻋﻧﻬﺎ
          
            .ﺑﺻﻔﺔ ﻣﺳﺗﻣرة ﻼءﺑﻘﯾﺎس رﺿﻰ اﻟﻌﻣﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  6
            .موﺗﻘدﯾم اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻬ ﻌﻣﻼءﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺷﻛﺎوى اﻟ 7
  اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣرﻣﺑدأ                                 ﺛﺎﻟﺛﺎ
            .اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺟﻣﯾﻊ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 8
 9
ﻟﺿﻣﺎن اﻛﺗﺷﺎف اﻻﺧﺗﻼﻻت ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب  ﯾن ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻣﺗواﺻﻠﺔ اﻟﺗﺣﺳ
  .   وﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻬﺎ
          
            .اﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺟزء ﻻ ﯾﺗﺟزأ ﻣن ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺟودة 01
  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻣﻛﯾنﻣﺑدأ                                 راﺑﻌﺎ
            .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻣﻠﯾﺎت ﺗﺣﺳﯾن ﺟواﻧب دﻣﺞ اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف 11
            .ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر وﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت ﻣﺎل ﺣواﻓز ﯾﺷﺟﻊ اﻟﻌﻧظﺎم وﺟود  21
            .ﻋن ﺗطﺑﯾق اﻟﺟودة وﻋن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﺣﻘﻘﺔ ﻣﺳﺋوﻟون اﻟﻌﻣﺎل 31
  إدارة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎتأ ﻣﺑد                     ﺧﺎﻣﺳﺎ
            اﻟﻌﻣﻼء إﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﺗﻠﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﺳﺎﻋد  ﺟﻣﯾﻊ ﺗﺻﻣﯾم 41
            . ﻋﻠﻰ ﺟودة اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻓﻌﺎﻟﺔ رﻗﺎﺑﺔ ﺗﺑﻧﻲ 51
            .اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻟﺟودة اﻟﻣﺳﺗﻣر اﻟﺗﺣﺳﯾن 61
 513
 
            اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟﻣوردﯾن  ﺎدﺳﺎﺳ
            .ﻣﻌﯾﺎر اﻟﺟودة ﻋﻠﻰﺗﻌﺗﻣد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻧﺗﻘﺎء اﻟﻣورد   71
            . ﻣوردﯾﻬﺎﻊ ـﻣ ﺗﺷﺎرﻛﯾﺔ  ﺔـﻋﻼﻗ ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺗﻌﻣل  81
             .ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ  ﺗﻁﻭﯾﺭ  ﺔـﻋﻣﻠﯾ ﻓﻲ ﺍﻟﻣﻭﺭﺩﯾﻥ ﻛﺔﻣﺷﺎﺭ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﻣل 91
             اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ ﻣﺑدأ ﺳﺎﺑﻌﺎ
            .ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ ﺗﺣدﯾد ﻗﻧوات واﺿﺣﺔ ﻟﻺﺗﺻﺎل ﺗﺳﺗﻔﯾد 02
            .ﻧظﺎم إﺗﺻﺎل ﻓﻌﺎل ﻟﺗﺳرﯾﻊ ﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟدى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  12
 22
و ﺗﺣﻔﯾزﻩ  ﺑﻧﺗﯾﺟﺔ ﻋﻣﻠﻪ ، ﻌﺎﻣلﻋﻠﻰ إﻋﻼم اﻟ (اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ اﻟﻣردودة) اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ ﺗﻌﻣل اﻟﺗﻐذﯾﺔ
  .ﻋﻠﻰ ﺗﺻﺣﯾﺢ أﺧطﺎﺋﻪ
          
  
  ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻟ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣؤﺷراتاﻟ:  ﻟﻣﺣور اﻟراﺑﻊا









  اﻟﺣﯾﺎد 
  ﻏﯾر
  ﻣواﻓق
  ﻏﯾر 
  ﻣواﻓق
   اﻟﺗﻛﻠﻔﺔﻣؤﺷر   أوﻻ  ﺗﻣﺎﻣﺎ 
 32
            .ﺑﻣﺎ ﻻ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺟودﺗﻬﺎ ﻬﺎﺗﻛﺎﻟﯾف ﻣﻧﺗﺟﺎﺗاﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺗﺧﻔض
 42
            .اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺞ أﺣد اﻷوﻟوﯾﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺳﯾﺎﺳﺔ ﺗﻌد اﻟﻛﻠﻔﺔ اﻟﻣﻧﺧﻔﺿﺔ ﻟﻠﻣﻧﺗ
 52
ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ إﻛﺗﺷﺎف ﺑﻣﺎ اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ و اﻹﺟراءات اﻟﺗﺻﺣﯾﺣﯾﺔ ﻋﻠﻰ  ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  .اﻷﺧطﺎء ﻣﻧذ ﺑداﯾﺗﻬﺎ
          
  ﻣؤﺷر اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ  ﻧﯾﺎﺛﺎ
 62
            .ﻣﻌدﻻت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة
 72
            .ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺧﻔﯾض ﻣﻌدل اﻟﻌﯾوب ﻓﻲ ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 83
            .اﻟﺗوظﯾف اﻷﻣﺛل ﻟﻠﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ و اﻟﻣﺎدﯾﺔ و اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ
  ﺟودة اﻟﻣﻧﺗﺞ  ﺛﺎﻟﺛﺎ
 92
            .أدوات ﻣﺗﻌددة ﻟﻠﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ اﻟﺟودة وﺗﺣدﯾد اﻟﺗﺎﻟف وﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻪﺗﺳﺗﺧدم اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
 03
            وﻫو ﯾﺿﻊ اﻟﺣﻠول واﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺟودة ﻣؤﺳﺳﺔﻗﺳم ﯾﻌﻧﻰ ﺑﺎﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟ ﯾوﺟد
 13
            .ﺗﺗﻣﯾز ﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻷداء اﻟﻌﺎﻟﻲ و اﻟﻣﺗﺎﻧﺔ و اﻟﻣطﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣواﺻﻔﺎت
 613
 
  ﻣؤﺷر رﺑﺣﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  راﺑﻌﺎ
 23
            .اﻟرﺑﺣﯾﺔﻣﻌدﻻت  ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة 
 33
            .ﻬﺎو ﺧدﻣﺎﺗ ﻬﺎاﻟرﻓﻊ ﻣن أﺳﻌﺎر ﻣﻧﺗﺟﺎﺗ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 43
            .ﻓﻲ اﻷﺳواق اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﻬﺎ ﻣن ﻗﯾﻣﺔ أﺳﻬﻣ ﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة
  ﺧﺎﻣﺳﺎ
  واﻻﺗﺻﺎل اﻹﻋﻼمﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
  53
            .ﻓﻲ ﻧﺷر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ واﻻﺗﺻﺎل اﻹﻋﻼمﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗﺧدم 
  63
            .ﻓﻲ اﻟﺣﺻول ﻋن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﻧﺎﻓﺳﯾﻬﺎواﻻﺗﺻﺎل  اﻹﻋﻼمﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗﺧدم 
  73
            .ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻌﺎوﻧﻲ ﻣﻊ ﺷرﻛﺎﺋﻬﺎواﻻﺗﺻﺎل  اﻹﻋﻼمﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗﺧدم 
  ﺳﺎدﺳﺎ 
  أﺟﺎل اﻟﺗﺳﻠﯾم
  83
            .ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻼﺋم ﻟﻠﻌﻣﯾلﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم 
  93
            .أﺟﺎل اﻟﺗﺳﻠﯾم ﻣﺣﺗرﻣﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  04
            .ﻷﺟل اﻟﺗﺳﻠﯾم دور ﻣﻬم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﺳﺑﻘﯾﺔ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ 
  ﻋواﺋق  ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ :   ﺧﺎﻣساﻟﻣﺣور اﻟ
 اﻟﻣﻌوﻗﺎت أﻫﻣﯾﺔ ﻫذﻩ  ﻟﻣﻌرﻓﺔأﻣﺎم اﻟﺧﺎﻧﺔ ( ×)، ﺿﻊ ﻋﻼﻣﺔ ﻋواﺋق  ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻋدد ﻣن 










  اﻟﺣﯾﺎد 
  ﻏﯾر
  ﻣواﻓق
  ﻏﯾر 
  ﻣواﻓق
  ﺗﻣﺎﻣﺎ 
 14
            .اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺗوﻓرة ﺣﺎﻟﯾﺎ ﻏﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
 24
            .ﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔاﻟ ﻧﻘص
 34
            .ﻋﺟز اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻋن ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﺗزاﻣﻬﺎ ﺑﺈدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ
 44
            .ﺿرورة ﻏﯾرﻧظرة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻛﻣﺎﻟﯾﺔ و 
 54
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Cher frère,  chère sœur  
Nos salutations distinguées: 
                Dans le cadre de la préparation doctoral en sciences de gestion, il a été accompli ce questionnaire 
dans le but d’identifier le rôle de TQM  dans l'amélioration de la compétitivité de l'entreprise économique.                            
Nous attendons votre collaboration en répondant à une série de questions ci-jointes, sachant que toutes 
les données, qui seront fournies, seront gardées d’une façon confidentielle et ne seront utilisées qu’à des 
fins de recherche scientifique. 
Prions d’agréer l’expression de notre profond respect et merci pour votre aide à l’avance. 
la thèse dirigé par: 
PHD: YAHIAOUI Mofida                          Phd  Université de Biskra  




Si vous voulez obtenir des résultats, s'il vous plaît mettez votre e-mail : 
 
 
Email :                                           @ 
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La premier thème : Les données personnelles :  
remplissez les blancs et cochez (x) dans la case appropriée 
1-Sexe :                     Homme                                                   Femme                                        
2-Age :                                                                  
3-Niveau d’études :          Lycée                                 Université                                Etude supérieure                              
4-Nombre des années d’expérience dans l’entreprise : 
                   Moins de 5 ans                                     de 5 – 10 ans                                     Plus de 10 ans                                   
5-Occupation/ fonction  :…………………………… 
Le deuxième thème : Les données de l’entreprise 
6-Adresse du siège social de l’entreprise (wilaya) : 
7-Secteur de l’activité :………………………………… 
8- bilan annuel entreprise:……………………………………. 
9-.Chiffre d'affaires annuel réalisé :………………………………….. 
10-Nombre de travailleurs:  
    Moins de 10                        Moins de 50                   Moins de 250                       Plus de ce qui précède                          
11-La nature de l’entreprise :            public                                           privé  
12- marché  concurrentiel actuel de l’entreprise :  local seulement                  régional seulement                    international  
13-Spécifications de la qualité par lesquelles l’entreprise travaille :… …………………………. 












                                
   
                      
    
  




Le troisième thème : Les principes de la TQM 
Voici un nombre de principes nécessaires à appliquer la TQM. Cochez (x) devant la case qui exprime combien vous 


















Principe de Leadership 
1 Le leadership est considéré l’un des bases essentielles 
pour réaliser la qualité totale   
     
2 L'existence d'un plan clair pour la qualité, Le leadership 
travaille pour les atteindre. 
     
3 Le leadership  récompense les employeurs  pour les 
encourager à faire une meilleure qualité.  
     
Deuxièmemen
t 
Principe de concentration sur le client 
4 L’entreprise croit que la qualité se détermine en 
répondant aux besoins explicatives des clients 
     
5 L’entreprise croit que la qualité se détermine en 
répondant aux besoins implicites des clients 
     
6 L’entreprise masure satisfaction ses clients constamment      
7 L’entreprise poursuive les réclamations des clients et 
donne des solutions appropriées pour eux. 
     
       
Troisièmeme
nt 
Principe d’amélioration continue 
8 L’amélioration continue est la responsabilité de chacun 
dans l’entreprise. 
     
9 L’amélioration est basée sur un suivi continu  pour 
assurer la découverte des déséquilibres dans le temps 
convenable et les traiter. 
     
10 l’amélioration continue partie intégrante des exigence s 
de la qualité. 
     
Quatrièmemen
t 
Principe de la participation des employés 
11 L’intégration des employés dans les divers aspects des 
opérations de l’entreprise . 
     
12 Il y a un système citations qui encouragent les employés 
à développer et améliorer la qualité des produits  
     
13 Les employés sont responsables d’appliquer la qualité et 
des résultats obtenus. 
     
Cinquièmeme
nt 
Principe de processus 
14 Tous les processus sont conçus de façon à répondre aux 
besoins des clients 
     
15 Adoption de contrôle effectif sur la qualité des 
processus. 
     
16 L'amélioration continue de la qualité des processus.      
Sixièmement  Relations avec les fournisseurs 
17 L’entreprise s'appuie sur est la norme de qualité dans le 
choix du fournisseur . 
     
18 l’entreprise travaille à construire une meilleure relation 
participative avec ses fournisseurs. 




l’entreprise travaille sur la participation des fournisseurs 
dans le processus de développement de ses produits. 
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Septièmement Principe de rétroaction 
20 La définition des canaux de communication clairs que 
l’entreprise bénéfice d’eux à obtenir  la rétroaction 
     
21 L’entreprise à un système de communication efficace 
pour accélérer l’échange des informations . 
     
22 La rétroaction (feedback) travaille à informer l’employé 
sur son résultat de travail, et l’inciter à corriger ses 
erreurs. 
     
Le quatrième thème : les indicateurs de la compétitivité de l’entreprise 
   Voici un certain nombre d'indicateurs de la compétitivité de l’entreprise. Cochez (x) devant la case qui exprime 


















premièrement Indicateur du coût 
23 L’entreprise réduit le coût de ses produits et ses services 
mais sans affecter sa qualité.   
     
24 Le coût baissé du produit est l’une des priorités 
essentielles de la politique de l’entreprise 
     
25 L’entreprise travaille sur le suivi efficace et les procédures 
correctives qui contribuent à la découverte d’erreurs dès 
son début. 
     
Deuxièmement Indicateur de la productivité 
26 L’entreprise vise à augmenter les taux de sa productivité 
totale. 
     
27 L’entreprise vise à réduir les taux de de défectueux dans 
ses produits . 
     
28 L’entreprise travaille sur l’utilisation optimale des 
ressources financières, matérielles et humaines 
disponibles. 
     
Troisièmement Qualité de produit 
29 L’entreprise utilise plusieurs outils pour contrôler la qualité 
et pour identifier et traiter l’endommagé. 
     
30 Il y a une direction de qualité  dans l’entreprise.      
31 les Produits   de l' entreprise sont à haute performance et 
durabilité et conformes aux spécifications. 
     
Quatrièmement Indicateur de la rentabilité de l’entreprise 
32 L’entreprise vise à augmenter les taux de profits.      
33 L’entreprise peut hausser les prix de ses produits et ses 
services. 
     
34 L’entreprise vise à accroître la valeur de ses actions sur les 
marchés financiers. 
     
Cinquièmemen
t 
Technologies de l'information et de la communication 
35 L’entreprise utilise la technologie de l'information et de la 
communication à la diffusion de l'information sur leurs produits. 
     
36 L’entreprise utilise l'information et de la communication 
pour obtenir et chercher les informations sur ses 
concurrents. 
     
37 L’entreprise utilise les informations et la technologie de 
communication en collaboration avec ses partenaires. 
     
Sixièmement Délais de livraison 
38 L’entreprise vise à fournir ses produits dans les meilleurs délais au client      
39 délais de livraison est  respecté par l’entreprise      
40 délai de  livraison a un  rôle  important dans la réalisation 
de la priorité compétitive. 
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Le cinquième thème : 
Les obstacles de l’application de la gestion de qualité totale dans l’entreprise économique 
     Voici un nombre des obstacles de l’application de la gestion de qualité totale dans l’entreprise économique. 
Cochez (x) devant la case qui exprime combien vous s'accordent sur la importance de chacun d'eux pour empêcher  





















38 Les ressources matérielles actuellement disponibles ne 
sont pas suffisantes pour l'application de la gestion de la 
qualité totale. 
     
39 Le manque de spécialistes dans l'application de gestion de 
la qualité totale. 
     
40 L'incapacité de la direction à clarifier son engagement 
envers la gestion de la qualité totale. 
     
41 Les employés trouvent que la qualité totale n’est pas 
nécessaire.  
     
42 La concentration des pouvoirs de la gestion de l’entreprise 
dans les mains de la direction de l'entreprise. 
     
 







طريق تأثيرها في كل من الكفاءة والفعالية ، وقدرتها كذلك على الرفع من ربحية المؤسسة عن طريق 
 وى عال من رضى العملاء؛رفع الأسعار مع ضمان مست
(الإدارة العليا، تمكين العاملين،التوجه نحو إدارة الجودة الشاملة  مختلف مبادئل الإيجابي لتأثيرا -
 ؛على تنافسية المؤسسةالعميل، التحسين المستمر، إدارة العمليات، العلاقة مع الموردين)
مساعدة المؤسسة للبلوغ للأداء المتميز مقارنة بالمنافسين ، وذلك بهدف  هودور المقارنة المرجعية  -
 الريادة التنافسية؛الوصول لمرتبة 
تخيفض تكاليف المؤسسة عن طريق تخفيض قيمة وتكلفة وحجم  هودور الإنتاج في الوقت المحدد  -
 خزوناتها و وصول لهدف الصفر معيب؛م
ن من إتخاذ القرارات التشغيلية حل مشاكل الجودة عن طريق تمكين العاملي هودور حلقات الجودة  -
 السهر على تطبيقها وتقييمها.و 
 إلى النتائج التالية: تم التوصلميدانية من خلال هذه الدراسة ال :ميدانيةالنتائج الدراسة الثانيا : 
لمساهمته في القضاء على البطالة وخلق  امهم ابر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية قطاعتعت -
 ة والرفع من الناتج المحلي الخام؛القيمة المضاف
بأهمية الإجابة  الجزائرية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة شرافيةطبقة الإالوعي لدى الو   هتمامالإ ضعف -
 تراح حلول عملية لمشاكل المؤسسات؛في تحسين مستوى البحث العلمي وا  ق ةالدراس نعلى إستبيا
 2008-9001لا تملك مواصفات الجودة مثل الإيزو  يبةجمعظم المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الم -
 ؛ويق منتجاتهاست صعب عمليةمما 
على رسم  علاقة تأثير قوية على تنافسية المؤسسات من خلال قدرته (القيادة العليا)لمبدأ الإدارة العليا  -





تنافسية المؤسسات من خلال قدرته على تلبية حاجاتهم  لمبدأ التوجه نحو العميل علاقة تأثير قوية على -
 لصريحة ومحاولة الوصول إلى رضاهم؛العملاء الضمنية و ا
لمبدأ التغذية العكسية علاقة تأثير قوية على تنافسية المؤسسات من خلال قدرته على إنشاء نظام  -
بحث على الأخطاء والعمل على معلومات يضمن الإنتقال السريعة للمعلومة بين أطراف المؤسسة وأيضا ال
 عالجتها بهدف عدم تكرارها؛ومصحيحها ت
 و التحسين المستمرو  تمكين العاملين ادئ(عدم وعي مسييري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بأهمية مب -
 ؛تنافسية المؤسسات  تحسينمع الموردين) في توطيد العلاقة إدارة العمليات و  
الصغيرة المؤسسات  مؤشرات التنافسية التي تعتمد عليها أهم ال الدراسة الميدانية أن  نتائج أشارت -
 : هي على الترتيبوالمتوسطة في الجزائر 
 ؛أجال التسليم  )9
 ؛الإنتاجية )8




عدم توفر هي  عوائق تبني المؤسسات لإدارة الجودة الشاملة أهم الدراسة الميدانية  نتائج أشارت -
 ؛الإمكانيات اللازمة لتطبيق مؤسساتهم لهذه الفلسفة التسييرية
المستجوبة  شرافيةبينت نتائج الدراسة الميدانية وجود  فروق ذات دلالة إحصائية لإتجاهات الطبقة الإ -
لمتغير الجنس حيث تبين أن فئة الإناث أكثر وعي مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى  أهمية تطبيقحول 





المستجوبة  شرافيةوجود  فروق ذات دلالة إحصائية لإتجاهات الطبقة الإعدم بينت نتائج الدراسة الميدانية  -
مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى لخصائص الشخصية وهي : السن ، المستوى  أهمية تطبيقحول 
 ؛نظيميالتعليمي، الخبرة ، المستوى الت
ة جيبمال شرافيةوجود فروق ذات دلالة إحصائية لإتجاهات الطبقة الإعدم بينت نتائج الدراسة الميدانية  -
لمؤسسة تعزى لخصائص المؤسسة وهي : حول دور مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحسين تنافسية ا
 .، الموقع الجغرافيقطاع النشاط، الحجم، الملكية، قطاع السوق، الإيزو
 : التالية قتراحاتتقديم الإ ناءا على النتائج المتوصل إليها يمكن ب ثالثا : توصيات الدراسة:
 تمكين العاملين،للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية بأهمية مبادئ ( شرافيةتحسيس الطبقة  الا -
 ؛إدارة العمليات، توطيد العلاقة مع الموردين) في تحسين تنافسية مؤسساتهم ،التحسين المستمر
بإعتباره من  الايزو بضرورة تبني مبدأ التحسين المستمر  وهذاشهادة المؤسسات التي تمتلك تحسيس  -
 أساسيات إنجاح إعتمادها للشهادة ؛
 واضحة وضع سياسة  خلال من الشاملة الجودة إدارة تطبيق في  العليا الإدارة التركيز على دور ضرورة -
 مني و نشرها لجميع أفراد المؤسسة؛مرتبطة بجدول ز  للخطوات متضمنة
تحسين جودة العمليات لتلبية حاجات العملاء  فيزهم علىوتح العاملينو تمكين الاهتمام بمشاركة  ضرورة -
 المباشر للإدارة العليا للمؤسسة؛ تحت الإشراف
الفهم الدقيق لإحتياجاته الضمنية و التصريحية الحالية و المستقبلية  العميل وجه نحوبالت الاهتمام ضرورة -
افسية المستدامة ووضع جميع موارد المؤسسة من أجل تلبيتها و تحقيق رضاه و ولائه الذي يضمن تن
 ؛للمؤسسة





وا  نشاء قسم داخل  بما و لجوء لأخصائيين في  تسيير الجودة إن إقتضى الأمر مستمرة  وتدريجية  بطريقة
 من الأداء التنافسي؛ ن أجل الرفعالمؤسسة لمتابعة عملية التطبيق م
 المنتجات تطوير عمليات في واشراكهم الموردين مع التعاون تلبية إحتياجات العملاء و ب هتمامالإ ضرورة -
 ؛كونهم مساهمين في تحديد جودة المنتجات عن طريق المواد الأولية الموردة للمؤسسة
الإتصال السريع والسهل بين جميع تأسيس نظام معلومات فعال لإنجاح عملية التغذية العكسية لضمان  -
 معالجتها بما يسمح بعدم تكرارها؛ أفراد المؤسسة وا  كتشاف مشاكل الجودة
ات لتطبيق نظام ضرورة تبني حلقات الجودة وخصوصا في المؤسسات المصغرة التي ليس لها الإمكاني -
 ؛2008-9001الإيزو 
تحسين جودة منتجاتها وتقديمها   ضرورةللحفاظ على السوق الوطنية يجب تحسيس المؤسسات الوطنية ب -
وضع نادق ضخمة مسيرة بأيادي أجنبية و للعميل بالسعر تنافسي يرضيه وليس فقط  القيام بمؤتمرات في ف
 غير كاف؛ شعارات من طرف السلطات الوصية للإرشاد العملاء لإستهلاك الإنتاج الوطني فهذا يعتبر
ناعة ، التجارة ، وممثلين عن أرباب العمل، وممثلين عن وضع سلطة إستشارية رقابية بين وزارات الص -
ترقية مستوى الجودة داخل المؤسسات عن طريق لكز البحث الجامعية المتخصصة االعمال، وأيضا مر 
الشاملة كمرحلة ثم تطبيق فلسفة إدارة الجودة تمهيدية كمرحلة  2008-9001تسهيل تبني نظام الإيزو 
 نهائية؛
من باحثين جامعيين متخصصين وأيضا أرباب عمل و أصحاب نقابات إرسال بعثات جزائرية متكونة  -
العمال إلى دول رائدة في مجال الجودة مثل اليابان وا  نشاء خلايا تعاون مشترك بهدف الإستفادة من 
 لدول و  ترقية الجودة في الجزائر؛تجارب هذه ا
للمؤسسات الجزائرية بصفة عامة  شرافيةوضع دورات تكوينية متخصصة في تسيير الجودة للطبقة الإ -





المؤهلات العلمية اللازمة والتجارب العملية الكافية لمواجهة البيئة التنافسية خصوصا مع عقد إتفاق 
 ئر للمنظمة العالمية للتجارة؛لجزاالشراكة مع الإتحاد الأوروبي وا  نضمام ا
لغرض العملية دوات الأساليب و الأستخدام إ إنشاء دورات تدريب دورية مختلف المهندسين وتقننين على -
 سيخ ثقافة الجودة مسؤولية الجميع؛داخل المؤسسات الجزائرية، وتر  الجودة تحسين
توعية أصحاب المؤسسة بفوائد  لتحسيس المجتمع بقضايا الجودة من خلالضرورة إنشاء برامج إعلامية  -
ومزايا تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة وأيضا بتوعية العميل بأضرار إستهلاكه للمنتجات الأجنبية التي 
 ؛لا تتصف بالجودة
فئة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي إستطاعت النجاح في لضرورة إنشاء جائزة الجودة الجزائرية تمنح  -
 الشاملة و تحسين أدائها التنافسي؛تطبيق إدارة الجودة 
ضرورة القيام بالدراسات حول مدى إستعداد المؤسسات الجزائرية بصفة عامة و قطاع المؤسسات الصغيرة  -
ربي و كذا مفاوضات الإنضمام للمنظمة والمتوسطة  بصفة خاصة لأثار إتفاقية الشراكة مع الاتحاد الأو 
 العالمية للتجارة .
 :التالية الدراسات تم اقتراح إليها المتوصل النتائج ضوء في رابعا: الدراسات المقترحة :
 تحقيق رضى العميل. على نشر وظيفة الجودة أثر دراسة -
 المؤسسة. في الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق عوائق  راسةد -
 الأداء الكلي في المؤسسة. على الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق أثر دراسة -
 دراسة فلسفة التحسين المستمر ودورها في تحقيق الأداء المتميز في المؤسسة. -
 .سيغما في المؤسسة  6بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة ودراسة الفرق  -
 تم بحمد الله
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  .9002اﻻردن، 
 .0102ﺳورﯾﺎ ، دار ﻋﻼء اﻟدﯾن، أﺳرار اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، ﻛﯾف ﺗﺗﻌﻠمرﻋد ﺣﺳن اﻟﺻرن،  .51
 .0102، دار ﻋﻼء اﻟدﯾن، ﺳورﯾﺎ، ﻛﯾف ﺗﺧطط ﺟودة أﻋﻣﺎﻟكرﻋد ﺣﺳن اﻟﺻرن،  .61
 .8002، اﻟﯾﺎزوري، اﻻردن،  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔرﻋد ﻋﺑد ﷲ اﻟطﺎﺋﻲ ، ﻋﯾﺳﻰ ﻗدادة ،  .71
اﻹﺳــﺗراﺗﯾﺟﻲ واﻧﻌﻛﺎﺳــﺎﺗﻪ ﻋﻠــﻰ ﻧﺟــﺎح ﻣﻧظﻣــﺎت اﻟﻔﻛــر زﻛرﯾــﺎء ﻣطﻠــك اﻟــدوري وأﺣﻣــد ﻋﻠــﻲ ﺻــﺎﻟﺢ،  .81
 .9002، دار اﻟﯾــﺎزوري، ﻋﻣــﺎن، اﻷﻋﻣــﺎل
 .9991، دار اﻟﻧﺷر اﻟﯾﺎزوري اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، اﻷردن،ﻣدﺧل إﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ: اﻹدارة اﻟدوﻟﯾﺔﺳﻌد ﻏﺎﻟب ﯾﺎﺳﯾن،  .91
 ﺳﯾد وﻣﺣﻣد رﻓﺎﻋﻲ ﺗرﺟﻣﺔ رﻓﺎﻋﻲ ﻣﺣﻣد ،ﻣﺗﻛﺎﻣل ﻣدﺧل اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻹدارة ، ﺟوﻧز ﺟﺎرﯾث و ﻫل ﺷﺎرﻟز .02
 .1002 اﻟﺳﻌودﯾﺔ، اﻟﻣرﯾﺦ، دار اﻟﻣﺗﻌﺎل، ﻋﺑد أﺣﻣد
دار اﻟﻛﺗﺎب  ، osiﺗطوﯾر إدارة اﻟﺷرﻛﺎت ﻟﺗﺣﻘﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺷﻬﺎدة ﺻﻼح اﻟدﯾن ﺣﺳن اﻟﺳﯾﺳﻲ،  .12
  .1102اﻟﺣدﯾث، ﻣﺻر، 




 .  1002ﻟﺑﻧﺎن، ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ، ﺣزم اﺑن دار ،اﻟﺳوق ﻗﯾﺎدة اﻟﺳوﯾدان، طﺎرق .22
 .1102، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر، اﻷردن ، اﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم و اﻟﻌﻣﻠﯾﺎتطﺎﻫر ﻣﺣﺳن ﻣﻧﺻور  اﻟﻐﺎﻟﻲ،  .32
 ﻣﻧظور ﻣﻧﻬﺟﻲ ﻣﺗﻛﺎﻣل –اﻹدارة اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ طﺎﻫر ﻣﺣﺳن ﻣﻧﺻور اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ و واﺋل ﻣﺣﻣد ﺻﺑﺣﻲ إدرﯾس،  .42
 .0102، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر، اﻻردن ، 2ط ،-
  .7002اﻟﺷروق ، اﻷردن، ،(اﻟﻣوﺛوﻗﯾﺔ)إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ و اﻟﻣﻌوﻟﯾﺔ ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد اﻟﺑﻠداوي ،  .52
 .0002اﻟﻔﻧﯾﺔ ، ﻣﺻر، اﻹﺷﻌﺎع اﻟطﺑﻌﺔ و ﻣﻛﺗﺑﺔ ،ﻣﻌﺎﺻرة ﻧظر وﺟﻬﺔ اﻟﺗﺳوﯾق ﻋﺑد اﻟﺳﻼم أﺑو ﻗﺣف، .62
، دار اﻟﻣﺳﯾرة 1، اﻟطﺑﻌﺔ ﻣﺗﻐﯾرإدارة ﺟدﯾدة ﻓﻲ ﻋﺎﻟم  –اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  اﻹدارة ،ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﺻﺎﻟﺢ ﺑن ﺣﺑﺗور .72
 .0102ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، 
 .5102، اﻟﯾﺎزوري، اﻻردن،  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﻋطﺎ ﷲ ﻋﻠﻲ اﻟزﺑون، ﺧﺎﻟد ﺑﻧﻲ ﺣﻣدان ،  .82
،اﻟﯾﺎزوري، اﻷردن،  ، إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت و اﻷﺳﺑﻘﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔﻋﻼء ﻓرﺣﺎن طﺎﻟب ، ﺣﺳﯾن ﺣرﯾﺟﺔ ﻏﺎﻟﻲ  .92
  .1102
 .1002 اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﻣطﺑوﻋﺎت دﯾوان ،اﻟوﺣدوي اﻟﺟزﺋﻲ اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻣﺑﺎدئﺻﺧري،  ﻋﻣر .03
اﻷﻋﻣﺎل )اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وأﺧﻼﻗﯾﺎت اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻐﺎﻟﺑﻲ  طﺎﻫر ﻣﺣﺳن و اﻟﻌﺎﻣري  ﺻﺎﻟﺢ ﻣﻬدي،   .13
  .5002، اﻟطﺑﻌﺔ اﻷوﻟﻰ، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر، ﻋﻣﺎن، اﻷردن،  (واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
  .6002، دار اﻟﺷروق ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، اﻷردن،  إدارة اﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﺧدﻣﺎتﻗﺎﺳم ﻧﺎﯾف ﻋﻠوان ،  .23
 اﻟﯾﺎزوري ، دار ،واﻟﺧدﻣﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻓﻲ اﻟﺟودة إدارة ﻧظم وآﺧرون، اﻟﺣﻛﯾم ﻋﻠﻲ ﻟﯾث .33
  . 9002،اﻷردن
، دار اﻟﻣﺳﯾرة ،  اﻷردن ،  اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ و ﺗﺣﻘﯾق اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﻧوك اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔﻣﺣﻣد ﺳﻣﯾر أﺣﻣد ،  .43
  .9002
 1002،اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ، ﻣﺻر، إدارة اﻟﺗﺳوﯾقﻣﺣﻣد ﺻﺎدق ﺑﺎزرﻋﺔ ،  .53
ﻣﻔﺎﻫﯾم : ﺗﺣﻘﯾق اﻟدﻗﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﺟودة   AMGIS XIS ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻌﺎل اﻟﻧﻌﯾﻣﻲ ، راﺗب ﺟﻠﯾل ﺻوﯾص ،  .63
  .8002، إﺛراء ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، اﻷردن،وﺗطﺑﯾﻘﺎت
 .9002، اﻟﯾﺎزوري، اﻷردن، إدارة اﻟﺟودة اﻟﻣﻌﺎﺻرةﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻌﺎل اﻟﻧﻌﯾﻣﻲ و أﺧرون ،  .73
، دار إﺛراء ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻣدﺧل إﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﺗطﺑﯾﻘﻲادارة اﻟﺟودة ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟوﻫﺎب اﻟﻌزاوي،  .83
  .0102اﻷردن، 
،  ﻣﻧﺷورات ﺟﺎﻣﻌﺔ  ﻗﺎر ﯾوﻧس، اﻟطﺑﻌﺔ ﻣﺑﺎدئ اﻻﻗﺗﺻﺎدﻣﺣﻣد ﻋزﯾز،  ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﺟﻠﯾل أﺑو ﺳﻧﯾﻧﺔ ،   .93
  .2002اﻷوﻟﻰ، ﻟﯾﺑﯾﺎ، 
 .1102ﺣﺎﻣد ، اﻷردن، ، دار اﻟإدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻻﻋﻣﺎلﻣﺣﻣود ﺣﺳﯾن اﻟوادي و أﺧرون،  .04
 .3102، دار أﺳﺎﻣﺔ ، اﻷردن ،ﻣﻌﺎﯾﯾر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔﻣﺻطﻔﻰ ﻛﺎﻣل اﻟﺳﯾد طﺎﯾل،  .14
ﻣورﯾس أﻧﺟرس ، ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ، ﺗرﺟﻣﺔ ﺑوزﯾد ﺻﺣراوي و آﺧرون ، دار اﻟﻘﺻﺑﺔ  .24
  . 4002ﻟﻠﻧﺷر ، اﻟﺟزاﺋر ، 
 .9002، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، 2، اﻟطﺑﻌﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔأﺳﺎﺳﯾﺎت اﻹدارة ﻣؤﯾد ﺳﻌﯾد اﻟﺳﺎﻟم ،  .34
  .8991، ﻣرﻛز اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ﻟﻠﻛﺗﺎب، ﻣﺻر، اﻟﻣﯾزة اﻟّﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻷﻋﻣﺎلﻧﺑﯾل ﻣرﺳﻲ ﺧﻠﯾل،  .44
 .0102، دار ﺻﻔﺎء، اﻻردن، إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﺻر اﻷﻧﺗرﻧﺎتﻧﺟم ﻋﺑود ﻧﺟم ،  .54




  .0102، اﻟﯾﺎزوري، اﻷردن،  ﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾم و ﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻹﯾزواﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻧواف ﻣﺣﻣد اﻟﺑﺎدي،  .64
 .8002، اﻟوراق ،اﻷردن ،  إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﺟﺎﻣﻌﻲﯾوﺳف ﺣﺟﯾم اﻟطﺎﺋﻲ و آﺧرون ، .74
  :اﻟﻣﺟﻼت   - ب
 اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﺑﺗﺣﺳﯾن وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺟودة ادارة ﺣﺳن، ﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت ﺣﺳﯾن اﻟدﯾن ﺣﺎوي، ﻋﻼء ﻋﺳﻛر أﯾﻣﺎن .1
، اﻟﻌراق، 22، اﻟﻌدد  ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺗﻘﻧﻲاﻟﺛﻼﺛﺔ،  ﺑﻔروﻋﻪ ﺑﺻرة- اﻟراﻓدﯾن ﻓﻲ ﻣﺻرف ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ دراﺳﺔ اﻟﻣﺻرﻓﯾﺔ
 (02/40/2102)    79323=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth :،  ﻧﻘﻼ ﻋن 9002
 ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺟودة دراﺳﺔ ﺑﺗﺣﺳﯾن ﻋﻼﻗﺗﻪ و اﻟﺟودة ﺣﻠﻘﺔ ﻓرﯾق اﻟﺳﻌد، ﺑﻧﺎء ﻋﻼوي ﻣﺳﻠم ﺣﺎوي، ﻋﺳﻛر أﯾﻣﺎن .2
، ﻧﻘﻼ 5002، اﻟﻌراق،  81، اﻟﻌدد  ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺗﻘﻧﻲاﻟﺑﺻرة،  اﻟورﻗﯾﺔ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺷرﻛﺔ
  (03/70/4102)17814=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth:ﻋن
ﻫﺎم ﻟﺗﻌزﯾز اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ  ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺑــراﻫﻣﯾﺔ اﺑراﻫﯾــم، ﺗدﻧﯾﺔ اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﻛﺄﺳﻠوب  .3
، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷﻠف، 5، اﻟﻌدد  ﻣﺟﻠﺔ ﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت  اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ،  اﻹﺳﻣﻧت وﻣﺷﺗﻘﺎﺗﻪ ﺑﺎﻟﺷﻠف
 . 1102
 وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻣن اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻛﻠﯾﺎت ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺟودة ﻋﺑﺎس، إدارة اﻟﺣﻣرة ﻋﺑد ﺑﺷرى .4
ﻧﻘﻼ . 0102،  2، اﻟﻌدد  21، اﻟﻣﺟﻠد  ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔاﻟﺗدرﯾﺳﯾﺔ،  اﻟﻬﯾﺋﺔ أﻋﺿﺎء
 (92/50/2102) 24831=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth:ﻋن 
ﻣﺟﻠﺔ ﺑن ﺣﻣﯾدة ﻣﺣﻣد ، أﺛر ﺗطﺑﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﺗطوﯾر اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ،  .5
 .9002، اﻟﻣرﻛز اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ ﺧﻣﯾس ﻣﻠﯾﺎﻧﺔ ، أﻓرﯾل 5، اﻟﻌدد اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣﻌﺎﺻر 
 ﻣﺟﻠﺔاﻟﺳدة،  إﺳﻣﻧت ﻣﻌﻣل ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﻲ دراﺳﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﺟودة ﺣﻠﻘﺎت ﻋﻠوان، دور ﺟﺑر ﺣﺳن .6
، ﻧﻘﻼ 1102اﻟﻌراق ،  ، 4اﻟﻌدد   واﻹﻗﺗﺻﺎد، اﻹدارة ﻛﻠﯾﺔ
  (12/70/4102)48815=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth:ﻋن 
 ﺷرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ اﻟﺳﻠﻌﻲ دراﺳﺔ اﻟﻣﻧﺗﺞ ﺗﺻﻣﯾماﻧﻣوذج  دراﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺟودة اﺑﻌﺎد ﻣﺣﻣد، أﻫﻣﯾﺔ ﺻﺎﻟﺢ ﺣﯾدر .7
 .6002، اﻟﻌراق، 21، اﻟﻌدد ﻣﺟﻠﺔ ﻛﻠﯾﺔ ﺑﻐداد ﻟﻠﻌﻠوم اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔاﻟﺧﻔﯾﻔﺔ،  اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت
 اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ اﻟﻣﯾزة ﺗﺣﻘﯾق ﻓﻲ اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﻧور، أﺛر إﺑراﻫﯾم  ﻣﺣﻣود ،اﻟزرﯾﻘﺎت ﺳﺎﻟم ﺧﻠف ﺧﺎﻟد .8
  .2102، اﻟﻌراق،33اﻟﻌدد ، اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم ﺑﻐداد ﻛﻠﯾﺔ ﻣﺟﻠﺔاﻷردﻧﯾﺔ،  اﻹﺗﺻﺎﻻت ﺷرﻛﺎت ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﻲ
ﺧﺎﻟد،ﻣدﺧل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﻗطﺎع اﻟﺗﺎﻣﯾن دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﺷرﻛﺎت اﻟﺗﺄﻣﯾن  ﺧطﯾب .9
، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ و ﻋﻠوم 01، اﻟﻌدد  ﻣﺟﻠﺔ اﻻﺑﺣﺎث اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻻدارﯾﺔﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر، 
  .0102اﻟﺗﺳﯾﯾر ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة ، 
ﻣﺟﻠـﺔ اﻟﻌﻠـوم ﺣرﻛـﻲ، دﻻل ﻋظﯾﻣﻲ، ﻣداﺧل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻣﻧظﻣـﺎت اﻷﻋﻣـﺎل ﻓـﻲ ظـل ﻣﺣـﯾط  .01
 .1102، -ﺳطﯾف-، ﺟﺎﻣﻌـﺔ ﻓرﺣـﺎت ﻋﺑﺎساﻻﻗﺗﺻـﺎدﯾﺔ وﻋﻠـوم اﻟﺗﺳـﯾﯾر
اﻟﺗﻐﯾﯾر و اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن أﺟل ﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ ، :اﻟﻌﺑﯾدي، إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  ﷲ ﻋﺑد اﻟﺧﺎﻟق ﻋﺑد راﺋد .11
ﻧﻘﻼ . 6، ص9002، اﻟﻌراق ، 12، اﻟﻌدد ﻣﺟﻠﺔ ﻛﻠﯾﺔ ﺑﻐداد ﻟﻠﻌﻠوم اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
 (11/21/3102)03135=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth:ﻋن 
ﺳﻠﻣﺎن، دور ﺛواﺑت ﻛروﺳﻲ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ  ﺣﻣزة اﻟﺧطﯾب، رﻧﺎ ﻛﺎﻣل ﺳﻣﯾر .21
ﻧﻘﻼ   .11، ص 4102،اﻟﻌراق،   3، اﻟﻌدد  22، اﻟﻣﺟﻠد  ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺑلاﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻺﺳﻣﻧت اﻟﻌراق، 






ﻣﺟﻠﺔ ﻋﻠوم ﺷﺎﻛر ﺗرﻛﻲ إﺳﻣﺎﻋﯾل، اﻟﺗﺳوﯾق اﻟﻣﺻرﻓﻲ اﻻﻟﻛﺗروﻧﻲ واﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﺻﺎرف اﻷردﻧﯾﺔ،  .31
 .ﺟﺎﻧﻔﻲ 0102، 54، اﻟﺳﻧﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ، اﻟﻌددإﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ
 إﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دراﺳﺔ اﻟﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻣﻛﯾن ﺣﻣد، أﺛرأ ﻋﻣﺎد اﻟدﯾن ﺳﯾف ﻋﻠﻲ، ﻣﺣﻣد ﺟواد ﻋﺎﻟﯾﺔ .41
 ﻟﻠﻌﻠوم ﺑﻐداد ﻛﻠﯾﺔ ﻣﺟﻠﺔﺑﻐداد،  ﻓﻲ اﻟﺻوﻓﯾﺔ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﻋﯾﻧﺔ ﻷراء
 76728=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth:ﻧﻘﻼ ﻋن . 3102، 63 اﻟﻌدد ،اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
 (21/60/4102)
، اﻟﻌدد واﻻﻗﺗﺻﺎد اﻹدارة ﻣﺟﻠﺔ ،اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻹدارة ﻓﻲ ﻧﻣوذج  :اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺟودة اﻟﻧﺎﺻر،إدارة ﻣﺣﺳن ﺣﺎﻛم ﻋﻼء .51
 .0102، اﻟﻌراق، 08
، 1102، اﻟﻌراق، 21، اﻟﻌدد  اﻟﺑﺻرةﻣﺟﻠﺔ دراﺳﺎت ﻋﻠﻲ طﺎﻟب ﺷﻬﺎب،أﻫم ﻣﻘوﻣﺎت دﻋم اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ،  .61
 (51/90/3102) 39275=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth:ﻧﻘﻼ ﻋن . 172ص
ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺟودة اﻟﻣﻧﺗﺞ دراﺳﺔ إﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ   ﻛﺎﻧو ﻧﻣوذج ﺑﺈﺳﺗﺧدام اﻟزﺑون رﺿﺎ زوﯾن، ﻗﯾﺎس ﻋﺑد اﻷﻣﯾر ﻋﻣﺎر .71
  .9002،  3، اﻟﻣﺟﻠد 5، اﻟﻌدد ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻛوﻓﺔ، اﻟﻧﺟف اﻟﺟﺎﻫزة اﻟرﺟﺎﻟﯾﺔ اﻷﻟﺑﺳﺔ ﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟزﺑﺎﺋن ﺷرﻛﺔ
اﻟﻣﺣدد ﻋﻠﻰ  اﻟوﻗت ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﺗﻛﺎﻟﯾف ﻧظﺎم ﺗطﺑﯾق اﻟﺑﺷﺗﺎوي، أﺛر ﺣﺳﯾن ، ﺳﻠﯾﻣﺎن اﻟﻣطﺎرﻧﺔ ﻓﻼح ﻏﺳﺎن .81
 ، اﻷردن،2اﻟﻌدد ،  43اﻟﻣﺟﻠد ،اﻹدارﯾﺔ ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوماﻷردﻧﯾﺔ،  اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻷداء اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﻲ ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺎت
  .7002
اﻟﻣﻧﺗﺞ،  ﺟودة أﺑﻌﺎد ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻣﻌرﻓﺔ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳوداﻧﻲ، ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺣﻣد ﻋﺑد ﷲ اﻟﻼﻣﻲ، أﺛﯾر داود ﻗﺎﺳم ﻏﺳﺎن .91
 .8002، اﻟﻌراق، 86اﻟﻌدد  ﻣﺟﻠﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد و اﻹدارة،
 دراﺳﺔ)اﻟزﺑون  ﺗﻔﺿﯾﻼت وﻓق ﻋﻠﻰ اﺑﻌﺎد اﻟﺟودة ﺗﺣدﯾد ﻓﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻫﻧدﺳﺔ اﺳﻠوب ﺟواد،اﺳﺗﺧدام اﺣﻣد ﻛﺎظم .02
، اﻟﻌراق، 47، اﻟﻌدد ﻣﺟﻠﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد و اﻻدارة،  (اﻟﻣﺟﻣدات اﻟﺧﻔﯾﻔﺔ ﻣﻌﻣل اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت ﺷرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ
 . 9002
 ﻓﻠﺳﻔﺔ ﺿوء ﻓﻲ ﻓﻲ اﻷردن اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إدارة ﻟﺗطوﯾر ﻣﻘﺗرح اﻟﺻراﯾرة، أﻧﻣوذج أﺣﻣد اﻟﻌﺳﺎف، ﺧﺎﻟد ﻟﯾﻠﻰ .12
، ﻧﻘﻼ ﻋن 1102، ﺳورﯾﺎ ، 3، اﻟﻌدد 72، اﻟﻣﺟﻠددﻣﺷق ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺟﻠﺔاﻟﺷﺎﻣﻠﺔ،  اﻟﺟودة إدارة
-985/seirots/segami/ude/gam/ys.ude.ytisrevinusucsamad.www//:ptth:
 (10/50/3102)fdp.546
اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ  اﻟوﺣدات ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﻷداء ﺗﻘوﯾم ﻓﻲ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ إﺳﻣﺎﻋﯾل، ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ دواي ﻣﺟﺑل .22
، ﻧﻘﻼ 8002، اﻟﻌراق ،12، اﻟﻌدد  ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺗﻘﻧﻲﻟﻠرﺑﺢ،  ﻏﯾر اﻟﻬﺎدﻓﺔ اﻟﻌراﻗﯾﺔ
  (82/60/4102)84763=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth:ﻋن 
 – ﻟﺷرﻛﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت اﻻﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ ﻧﺎﺟﻲ ﺷﺎﯾب اﻟرﻛﺎﺑﻲ، أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ اﻟﻣﺳﺗﻬدﻓﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟوﺿﻊ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ .32
ﻧﻘﻼ . 4، ص0102، اﻟﻌراق ، 32، اﻟﻌدد  ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺗﻘﻧﻲﺑﻐداد، 
 (21/90/3102)77103=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth:ﻋن




ﻣﺟﻠﺔ ﻛﺎظم، اﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧﺗﺟﺎت ﻓﻲ اﻟﺳوق اﻟﻌرﺑﯾﺔ،  ﻣﺣﻣد ﺟﻼب، ﺑﺷرى ﺣﺳﯾن ﺟﺑر،اﺣﻣد ﻋﺑﺎس وﻟﯾد .42
،  ﻧﻘﻼ ﻋن 9002، اﻟﻌراق، 31اﻟﻌدد  اﻟﻐري ﻟﻠﻌﻠوم اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ،
 (02/90/3102)41236=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth:
ﯾوﻧس ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﻣﻘدادي و آﺧرون،  اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺳوﻗﯾﺔ و دورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﺑراﻣﺞ  .52
 اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﺿﻣﺎن ﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲاﻻﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻻردﻧﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﺻﻣﺔ ﻋﻣﺎن ، 
 2102،  اﻷردن،  5، اﻟﻣﺟﻠد 01، اﻟﻌدد 
  
  :تﺎﯾﻘﺗﻠﻣﻟا  - ت
 اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﻓرص اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ ﺣول  ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻛﻔﺎءات وﺗطوﯾرﻫﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑراق ﻣﺣﻣد و راﺑﺢ ﺑن ﺷﺎﯾب،  .1
  .4002ﻣﺎرس 90-  01 اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻻﻧدﻣﺎج ﻓﻲ اﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻛﻔﺎءات اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺣﻘوق واﻟﻌﻠوم 
ﺎﻟﻣﯾﺔ، ﺑودﺧدخ ﻛرﯾم، ﺑودﺧدخ ﻣﺳﻌود، ﺗﺣدﯾﺎت ﻗطﺎع اﻟﺳﯾﺎﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر ﻣن ﺧﻼل ﻗراءة ﺣول واﻗﻊ ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺗﻪ اﻟﻌ .2
 .2102أﻓرﯾل  52-42، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺑﻠﯾدة ، ﻣداﺧﻠﺔ ﺿﻣن اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟﺳﯾﺎﺣﺔ رﻫﺎن ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗدﯾﻣﺔ
، اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ ﺑوﯾﺑش اﻟﺳﻌﯾد ، ﺑﻠﻐرﺳﺔ ﻋﺑد اﻟﻠطﯾف، إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ ﺗﻣوﯾل اﻟﺑﻧوك ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻐﯾرة واﻟﻣﺗوﺳطﺔ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر .3
، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﺳﯾﺑﺔ  ﺑن ﺑوﻋﻠﻲ، اﻟﺷﻠف، ل اﻟﻌرﺑﯾﺔاﻟدوﻟﻲ ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺗﺄﻫﯾل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻐﯾرة واﻟﻣﺗوﺳطﺔ ﻓﻲ اﻟدو
  .6002أﻓرﯾل  81/71
اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟﺧﺎﻣس اﻟﺣﺎج ﻣداح ﻋراﯾﺑﻲ، اﻟﺑﻌد اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣوارد واﻟﻛﻔﺎءات اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، .4
 .1102ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷﻠف،  ﺣول  رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري وﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻓﻲ ظل اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ،
ﺧﻼل اﻟزﺑون ﻣﺻدر ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ و اﻛﺗﺳﺎب ﻣﯾزة  ﺣﻛﯾم ﺑن ﺟروة، ﻣﺣﻣد ﺑن ﺣوﺣو، ﺗﺳوﯾق اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣن .5
ﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﺣول اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرج ﻗطﺎع ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، ا
 .، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷﻠف0102ﻧوﻓﻣﺑر  9-8،اﻟﻣﺣروﻗﺎت ﻓﻲ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ 
اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﺳﻧوي اﻟﺣﺎدي ﻋﺷر اﻟداوي اﻟﺷﯾﺦ، ﺷﺗﺎﺗﺣﺔ ﻋﺎﺋﺷﺔ، ﺗدﻋﯾم اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻋن طرﯾق ذﻛﺎء اﻷﻋﻣﺎل،  .6
ﻧﻘﻼ ، 2102اﻓرﯾل  62-32ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟزﯾﺗوﻧﺔ، اﻻردن ،  ذﻛﺎء اﻷﻋﻣﺎل واﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣﻌرﻓﺔ،
 ngis.www//:sptth-cifi-461/261/daolnwod/elcitra/RSAJ/php.xedni/ku.oc.ecna:ﻋن 
 (12/01/3102)
اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟدوﻟﻲ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻻدارﯾﺔ ﻧﺣو رﺿﺎ اﺑراﻫﯾم ، راس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري و دورﻩ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت ،  .7
 .9002، اﻟﺳﻌودﯾﺔ ،أداء ﻣﺗﻣﯾز ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺣﻛوﻣﻲ 
، ﻣﺟﻠﺔ اﻹدارة و اﻹﻗﺗﺻﺎداﻟﺗﻛﺎﻟﯾف،  ﺗﺧﻔﯾض ﻓﻲ ﺗﺎﻛوﺷﻲ واﺛرﻫﻣﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ةاﻟﺟود ﺗﻛﺎﻟﯾف رﻏد ﻫﺷﺎم ﺟﺎﺳم ،ﻋﻼﻗﺔ .8
 87062=dIa&txetlluf=cnuf?jsai/ten.jsai.www//:ptth:،  ﻧﻘﻼ ﻋن 8002، اﻟﻌراق ، 86اﻟﻌدد
 (52/10/3102)
اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ زﻛرﯾﺎ ﻣطﻠك اﻟدوري ،أﺑو ﺑﻛر أﺣﻣد أﺑو ﺳﺎﻟم ، رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري ﻛﻣدﺧل ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗدﯾﻣﺔ ،  .9
 .1102دﯾﺳﻣﺑر  41-31،  اﻟدوﻟﻲ ﺣول رأس اﻟﻣﺎل اﻟﻔﻛري  ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻻﻋﻣﺎل اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ
 اﻷردﻧﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﯾزة ﻋﻠﻰ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺟودة إدارة ﺗطﺑﯾق ﺗﺄﺛﯾرﻋﺑﯾدا اﻟﺧواﻟدﻩ،  اﻟﺻراف، ﻓﺎﻟﺢ زﻛﻲ .01
- 2، اﻟﻣﻌﻬد اﻟﻌرﺑﻲ ﻟﻠﺗدرﯾب واﻟﺑﺣوث اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ، ﻟﯾﺑﯾﺎ ،ﻣداﺧﻠﺔ ﺿﻣن اﻟﻣؤﺗﻣر اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ اﻟﻌرﺑﻲ اﻟﺛﺎﻧﻲ،  اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ
 .9002ﻧوﻓﻣﺑر  4




 ودورﻩ اﻷردﻧﯾﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻟﻣﻧﺷﺂتا اﻵﻧﻲ ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻣطﺎرﻧﺔ ، ﻧظﺎم ﻓﻼح ﻏﺳﺎن ، اﻟﺑﺷﺗﺎوي ﺣﺳﯾن ﺳﻠﯾﻣﺎن .11
  .5002/30/61، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻓﯾﻼدﯾﻠﻔﯾﺎ،  اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟراﺑﻊ اﻹﺑداع و اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔاﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ،  اﻟﻘرارات إﺗﺧﺎذ ﻓﻲ
ﻣداﺧﻠﺔ ﺿﻣن ﺳﻣﻼﻟﻲ ﯾﺣﺿﯾﺔ، ﺑﻼﻟﻲ اﺣﻣد،اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣوارد واﻟﻛﻔﺎءات ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ، .21
 01-90،اﻟدوﻟﻲ ﺣول اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﻓرص اﻹدﻣﺎج ﻓﻲ اﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﻛﻔﺎءات اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ وﻗﻠﺔاﻟﻣﻠﺗﻘﻰ 
  .4002ﻣﺎرس
اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ و اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ، ﺳﻬﺎم ﺷﯾﻬﺎﻧﻲ ، رﺿوان ﻣﺳوس،اﻻﺑداع ا .31
 9-8، ﺣول اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرج ﻗطﺎع اﻟﻣﺣروﻗﺎت ﻓﻲ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ
 .، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷﻠف0102ﻧوﻓﻣﺑر 
اﻟرﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻊ  اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟدوﻟﻲ اﻟﻌﺎﺷراﻟرأﺳﻣﺎل اﻟﺑﺷري وﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛﻔﺎءات،  ﺻوﻟﺢ ﺳﻣﺎح؛ ﻣﺣﺑوب ﻣراد، اﻟرﯾﺎدة، .41
 .، اﻷردن0102أﻓرﯾل 62-  92ﻌرﻓﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟزﯾﺗوﻧﺔ، اﻟﻣ
، اﻟﻧظرﯾﺎت اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺗﺣﻠﯾل ﻣﺣّددات وﻣﻛوﻧﺎت و ﻫﯾﻛل وﺷﻛل اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﻲ طﺎﻟب ﻣرﯾم ، .51
ﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﺣول اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ و اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرج ﻗطﺎع اﻟﻣﺣروﻗﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﻠ
 .، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷﻠف 0102ﻧوﻓﻣﺑر  9- 8، اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ
اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﺣول ﻣدﺧل ﺣﻠﻘﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ،  :ﺑوزﯾدي ﻟﻣﺟد، طرق ﺑﻧﺎء اﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻋﺑد  ﷲ ﺑﻠوﻧﺎس،  .61
، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرج ﻗطﺎع اﻟﻣﺣروﻗﺎت ﻓﻲ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ
 .0102ﻧوﻓﻣﺑر   01 -9اﻟﺷﻠف،
 اﻟﻣؤﺗﻣر  ﻓﻲ ﻗدﻣت ﻋﻣل ورﻗﺔ ،اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺟودة إدارة ﺳﺗﺧدامﺈﺑ اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾم ﺗطوﯾر اﻟﻌﻠﻲ، ﻣﺣﻣد اﻟﺳﺗﺎر ﻋﺑد .71
 . 6991اﻟﻌﯾن،  اﻟﻣﺗﺣدة، اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻹﻣﺎرات ﺟﺎﻣﻌﺔ ،اﻟﻌرﺑﻲ اﻟﻌﺎﻟم واﻟﺗﺟﺎري ﻓﻲ اﻹداري اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ ﻟﻠﺗﻌﻠﯾم اﻷول
ﻣداﺧﻠﺔ  ﻋﺑد اﻟﻐﻔور دادان ، ﺣﻔﺻﻲ رﺷﯾد ، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﯾن ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ و ﻣﺣددات اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﺑﯾﺋﯾﺔ،  .81
اﻟﻣﺳﺗداﻣﺔ واﻟﻌداﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ ﺿﻣن اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟدوﻟﻲ اﻷول ﺣول ﺳﻠوك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻓﻲ ظل رﻫﺎﻧﺎت اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ 
 .، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ 2102ﻧوﻓﻣﺑر  12-02، اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ،  0009ﻋﺑد اﻟﻬﺎدي ﻣﺧﺗﺎر، ﺑن اﻟﺣﺎج ﺟﻠول ﯾﺎﺳﯾن، ﺗطﺑﯾق اﻟﻣواﺻﻔﺎت اﻟدوﻟﯾﺔ اﯾزو  .91
ة اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗدرﯾب ﻓﻲ ظل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻛﻣدﺧل ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾز : ﻣداﺧﻠﺔ ﺿﻣن ﻣﻠﺗﻘﻰ وطﻧﻲ ﺣول
  .9002، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﺑن ﺧﻠدون، ﺗﯾﺎرت، اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
ﻣداﺧﻠﺔ اﻟرﻗﻣﻲ،  اﻹﻗﺗﺻﺎد إﻟﻰ اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ اﻻﻗﺗﺻﺎد ﻣن اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻋزي ﻣﺣﻣد اﻟﻌرﺑﻲ ، ﺑﻠﻌﺟوز ﺣﺳﯾن ، اﻟﻣﯾزة .02
، ﻛﻠﯾﺔ ﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻓﻲ ظل اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟرﻗﻣﻲ و ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﻛوﯾن اﻟﻣزاﯾﺎ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﺑﻠدان اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﺿﻣن 
 .7002دﯾﺳﻣﺑر 5- 4ﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷﻠف، اﻟﻌﻠوم اﻹﻗﺗﺻﺎد
ﻣداﺧﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻠﻲ اﺣﻣد ﺛﺎﻧﻲ ﺑن ﻋﺑود ، دور ﺟواﺋز اﻟﺟودة و اﻟﺗﻣﯾز ﻓﻲ ﻗﯾﺎس و ﺗطوﯾر اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺣﻛوﻣﻲ ،  .12
  . 9002ﻧوﻓﻣﺑر  4-1، ﻣﻌﻬد اﻹدارة ، اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟدوﻟﻲ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ 
ﻗﺎﺳﻣﻲ ﺧﺿرة، ﺑزﻗراري ﻋﺑﻠﺔ، دور اﻟﺗﻌﺎﻗد اﻟﺑﺎطﻧﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻣﻘﺎرﺑﺔ ﻧظرﯾﺔ  .22
 اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﺣول اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرجاﻟﻣوارد  واﻟﻣﻬﺎرات، 
 .، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷﻠف0102ﻧوﻓﻣﺑر  9- 8،  ﻗطﺎع اﻟﻣﺣروﻗﺎت ﻓﻲ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ




اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﺣول اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻗﻠش ﻋﺑد ﷲ ، أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ و اﻟﻣﻧﺎوﻟﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ وأﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ،  .32
، 0102ﻧوﻓﻣﺑر  9-8، واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرج ﻗطﺎع اﻟﻣﺣروﻗﺎت ﻓﻲ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ
 .ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷﻠف
، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺣﻘوق ، ﺟﺎﻣﻌﺔ  اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟوطﻧﻲ ﺣول اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ وﺣﻣﺎﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻬﻠكاﻟﺷرﯾف ، أﻫداف اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ،   ﻛﺗو ﻣﺣﻣد .42
  .9002ﻧوﻓﻣﺑر  81-71ﺑﺟﺎﯾﺔ ،
 اﻟﻌرﺑﻲ اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ اﻟﻣؤﺗﻣر، اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗدﻓق ﻣﺧطط ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻗﺎﻋدة دور اﺑراﻫﯾم، إﺳﻣﺎﻋﯾل ﻣﻬدي ،اﻟﻛرﺧﻲ ﻣﺟﯾد .52
 .9002ﻧوﻓﻣﺑر 4- 2ﻟﯾﺑﯾﺎ،،اﻟﺛﺎﻧﻲ
 ﺿوء ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺗﻌﻠﯾم ﻣؤﺳﺳﺎت إدارة اﻟﺑﺎز، ﺗطوﯾر اﻟﺷرﺑﯾﻧﻲ أﻧﯾس ﻧﺻﺣﻲ ، أﺣﻣد وﯾﺢاﻟرزاق إﺑراﻫﯾم  ﻣﺣﻣد .62
، ﻧﻘﻼ 2102، اﻟﺑﺣرﯾن ، اﻟﻣؤﺗﻣر اﻟﻌرﺑﻲ اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻟﻠﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ، اﻟﺟودة  ﺣﻠﻘﺎت أﺳﻠوب
  (92/70/4102)fdp.27/srepap/es/seirots/segami/es_KfoU/setisitlum/ude.kfou.es//:ptth:ﻋن 
ﻣداﺧﻠﺔ  اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ ، دور اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻓﻲ إﻧﺷﺎء اﻟﻣﯾزات اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ﺧﺎرج اﻟﻣﺣروﻗﺎت، ﻣﺧﻔﻲ أﻣﯾن .72
اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﺣول اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ و اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرج ﻗطﺎع اﻟﻣﺣروﻗﺎت ﻓﻲ اﻟدول 
  .اﻟﺷﻠف ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﺳﯾﺑﺔ ﺑن ﺑوﻋﻠﻲ ،0102ر ﻧوﻓﻣﺑ 01و   9 ،اﻟﻌرﺑﯾﺔ
اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت واﻟﺗوﺻﯾﺎت،  ﻧوري ﻣﻧﯾر، ﺑﺎرك ﻧﻌﯾﻣﺔ، إدارة اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن ﻛﺄداة ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻣﻧظﻣﺎت .82
، ﻛﻠﯾﺔ  9002أﻓرﯾل - 92-72، ﻣداﺧﻠﺔ ﺿﻣن اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ ﺑﻌﻧوان إدارة ﻣﻧظﻣﺎت اﻹﻋﻣﺎل اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة
-pw/ytlucafoce/oj.ude.usa.oce//:ptth:اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ ،اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ، اﻷردن ﻧﻘﻼ ﻋن 
 (21/80/3102)cod.07/40/1102/sdaolpu/tnetnoc
 ﻫﺷﺎم ﺳﻔﯾﺎن ﺻﻠواﺗﺷﻲ، ﯾوﺳف ﺑودﻟﺔ، ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻘوى اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗﻘﺳﯾم اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ وﺗﻘﺳﯾم اﻟﺳوق،  .92
اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟراﺑﻊ ﺣول اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ و اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎرج ﻗطﺎع اﻟﻣﺣروﻗﺎت ﻓﻲ 
 .0102ﻧوﻓﻣﺑر  01و 9 ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﺳﯾﺑﺔ ﺑن ﺑوﻋﻠﻲ اﻟﺷﻠف اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ،
 ﺣول ﻣﺣددات اﻟدوﻟﻲ اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ ،ودﯾﻊ ﻣﺣﻣد ﻋدﻧﺎن ، ﻣﺣددات اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻸﻗطﺎر اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺳوق اﻟدوﻟﯾﺔ  .03
 .0002ﺟوان 12-91ﺗوﻧس، ،ﻟﻠﺗﺧطﯾط اﻟﻌرﺑﻲ اﻟﻣﻌﻬد اﻟدوﻟﯾﺔ، اﻷﺳواق ﻓﻲ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻸﻗطﺎر اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
  :دﺋار ﺟﻟا  - ث
ﺟرﯾدة ﻣﺎﯾﻛل ﺑورﺗر ﯾﺑرز دور ﻫﯾﻛل اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ واﻟﻘوى اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻗواﻋد ﻟﻌﺑﺔ اﻻﺳﺗﺛﻣﺎر،  أﺣﻣد اﻟﺳﻌداوي، .1
ﻧﻘﻼ  0102/70/72، اﻻﻣﺎرات،اﻻﺗﺣﺎد
/3102)lluf=elcitra&0102=y&95383=di?php.sliated/ea.dahittila.www//:ptth:ﻋن 
 (41/30
، 017اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻐﯾرة واﻟﻣﺗوﺳطﺔ، ﺟرﯾدة اﻷﯾﺎم، اﻟﺟزاﺋر، اﻟﻌدد ﺣﺳﯾن ط، ﺑن ﺑﺎدة ﯾدﻋو إﻟﻰ إﻋﺎدة ﺗﻌرﯾف  .2
  .8002ﺟﺎﻧﻔﻲ  82
ﺟرﯾدة أﻟف وﺗﺷﻐل أﻛﺛر ﻣن ﻣﻠﯾون ﺷﺧص،  003ﺣﻔﯾظ ﺻواﻟﯾﻠﻲ، ﻋدد اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻐﯾرة واﻟﻣﺗوﺳطﺔ ﯾﻘﺎرب  .3
  .8002ﻓﯾﻔﯾري  21، 3325، اﻟﺟزاﺋر، اﻟﻌدد اﻟﺧﺑر




 20/21/4102، ﺟرﯾدة اﻟﺷروقأﻟف ﻣﻠﯾﺎر ﺧرﺟت ﻣن اﻟﺑﻧوك ﺑﻌد إﻟﻐﺎء اﻟﻔواﺋد اﻟرﺑوﯾﺔ،  5 0ﺳﻣﯾرة ﺑﻠﻌﻣري، .4
  (52/10/5102) lmth.869422/selcitra/ara/moc.enilnokuorohce.www//:ptth:ﻧﻘﻼ ﻋن
، ﻧﻘﻼ  اﻟﺻﺣﯾﻔﺔ اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻹﻟﻛﺗروﻧﯾﺔﻋﺑد اﻟﻌزﯾز اﻟطوﺑﺎن، اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ورﯾﺎح اﻟﻌوﻟﻣﺔ،  .5
 )41/70/3102(lmth.046942_elcitra/80/70/9002/moc.tqela.www//:ptth:ﻋن 
،اﻹﻣﺎرات اﻟﻌرﺑﯾﺔ  ﺟرﯾدة ﯾوﻣﯾﺔ اﻹﻗﺗﺻﺎدياﻟﻧﻣوذج اﻟﺧﻠﯾﺟﻲ اﻟﻣﻘﺗرح ﻹدارة اﻟﺗﻣﯾز ، ﻣﺣﻣد ﻛﻣﺎل أﺑو ﻋﻣﺷﺔ،  .6
-9244-5a74-6c608c71/latrop/ea.jeelahkla.www//:ptth:ﻧﻘﻼ ﻋن 1102/80/60اﻟﻣﺗﺣدة، 
 (20/21/2102)xpsa.822c453b82b8-e628
  :تﺎﯾر ﺷﻧﻟا  - ج
، ﻧﻘﻼ 32ﻧﺷرﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻐﯾرة واﻟﻣﺗوﺳطﺔ ، اﻟﻌدد 
 fdp.3102_von_fv_siacnarf_32_EMP_nitellub/fdp/GMI/zd.vog.ipidm.www//:ptth:ﻋن 
   (31/20/5102)
  :ﺟﺎﻣﻌﯾﺔاﻟرﺳﺎﺋل اﻟ  - ح
، دﻛﺗــوراﻩ ﻓــﻲ ﻋﻠــوم اﻟﺗﺳــﯾﯾر ، ﺟﺎﻣﻌــﺔ  إدارة اﻟﺟــودة اﻟﺷــﺎﻣﻠﺔ ﻓــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت اﻟﻔﻧدﻗﯾــﺔ ،ﻋﯾﺷــﺎوي  ﺑــن ﺣﻣــدأ .1
  .8002اﻟﺟزاﺋر،
إﺳﺗﺧدام أداة ﻧﺷر وظﯾﻔﺔ اﻟﺟودة ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﻗﯾﻣﺔ اﻟزﺑون دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺔ  أﺣﻣد ﻣﻧﺻور ﻣﺣﺳن اﻟﻣوﺳوي، .2
  .7002اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﺗﻧﺻرة ، اﻟﻌراق، ، ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل، اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﺟﻠدﯾﺔ
،  ﺗﻔﻌﯾل ﻣدﺧل اﻟﻧظم ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔﺑدﯾﺳﻲ ﻓﻬﯾﻣﺔ ،  .3
 .6002أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ، 
ت اﻟرﯾﺎدة ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن اﻻداء ﻟﺷرﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎﻻت اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ،  .4
 .8002، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻻردﻧﯾﺔ ،  ﻓﻲ اﻷردن
ﻣﻛﺎﻧﺔ ﺑﺣوث اﻟﺗﺳوﯾق اﻟدوﻟﻲ ﻓﻲ إﻛﺗﺳﺎب اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗطﺑﯾق ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺑن ﻧﺎﻓﻠﺔ ﻗدور ،  .5
 .8002ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر،  أطروﺣﺔ  اﻟدﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ، درة ،اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﻣﺻ
ﻣﻊ دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ -دراﺳﺔ أﺛر إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ  ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﺣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﺑوﻣدﯾن ﯾوﺳف ،  .6
، دﻛﺗوراﻩ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر ، ﺟﺎﻣﻌﺔ  -OSIاﻟﺣﺎﺻل ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدة اﻟﺟودة اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ-اﻟﻣﻌﻣل اﻟﺟزاﺋري اﻟﺟدﯾد ﻟﻠﻣﺻﺑرات 
  .6002اﻟﺟزاﺋر ، 
أﺛر إدارة اﻟﺗورﯾد ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣدرﺟﺔ ﻓﻲ ﺗرﻛﻲ دﻫﻣﺎن اﻟﺑرازي،  .7













أﻫﻣﯾﺔ ﺑﻧﺎء وﺗطوﯾر ﻧظﺎم ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﺣﺎﺳﺑﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت ﺣﺎج ﻗوﯾدر ﻗورﯾن ،  .8
اﻟﺷﻠف ، ، دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر ، ﺟﺎﻣﻌﺔ إﺳﻘﺎط ﻋﻠﻰ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺟزاﺋر–اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻓﻲ ظل إﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣﻌرﻓﺔ 
 .3102
 ﺑن ﻣﺣﻣد اﻹﻣﺎم ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺗدرﯾس ﻫﯾﺋﺔ أﻋﺿﺎء ﺷؤون ﻋﻣﺎدة ﺗطوﯾراﻟﺑﺻﯾر،  ﺳﻠﯾﻣﺎن ﺑن ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم ﺑن ﺧﺎﻟد .9
 ﺳﻌود ﺑن ﻣﺣﻣد اﻹﻣﺎم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻌﻠوم دﻛﺗوراﻩ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ، اﻟﺟودة إدارة ﺿوء ﻓﻲ ﺳﻌود اﻹﺳﻼﻣﯾﺔ
 .3102اﻹﺳﻼﻣﯾﺔ، اﻟﻣﻣﻛﻠﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
ﺗﺣﻠﯾل ﻣواﻗف و إﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺳﯾﯾري اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﺗﺟﺎﻩ اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻛﺄداة ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة ﺧﻠﯾدة ﻣﺣﻣد ﺑﻠﻛﺑﯾر ،  .01
  . 3102، 3، دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔاﻟﺟزاﺋراﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ
ﺳﺳﺔ أﺛر اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻛﻔﺎءات ﻋﻠﻰ اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤ ﺳﻣﻼﻟﻲ ﯾﺣﺿﯾﺔ ،  .11
أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻋﻠوم ،  ﻣدﺧل اﻟﺟودة و اﻟﻣﻌرﻓﺔ –اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ 
  .5002اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر، 
، أﻟﯾﺎت ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻛﻔﺎءات اﻷﻓراد وأﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺟﻣﻊ ﺳﻣﯾر ﺑن ﻋﻣور .21
 .3102، 3دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر ، أطروﺣﺔ ﺻﯾدال
 اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺷرﻛﺎت رﺑﺣﯾﺔ ﺗﻌظﯾم اﻟﻣﺣدد ﻋﻠﻰ اﻟوﻗت ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج ﻧظﺎم ﺗطﺑﯾق أﺛراﻟﯾﻌﻘوب،  ﻧﺎﯾف ﺳﻧﺎء .31
  .9002اﻟﻌﻠﯾﺎ، اﻷردن،  ﻟﻠدراﺳﺎت اﻷوﺳط اﻟﺷرق ، ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر إدارة أﻋﻣﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔاﻷردن ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﺔ
ﺗدرﯾب اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ودورﻩ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣدﯾرﯾﺔ  أﻫﻣﯾﺔﺷﺗﺎﺗﺣﺔ ﻋﺎﺋﺷﺔ، .41
 ، 1102، 3، دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋراﻟﺻﯾﺎﻧﺔ ﺳوﻧطراك اﻻﻏواط
ﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت إاﻟﻘﯾﺎدة اﻻدارﯾﺔ و أﺛرﻫﺎ ﻓﻲ إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺻﻼح ﻫﺎدي اﻟﺣﺳﯾﻧﻲ ،  .51
 .9002اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟدﻧﻣﺎرك، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر،  ، اﻟﻌراق/اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻟﻧﺎﺻرﯾﺔ 
، اﻷداء اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ ﻟﺷرﻛﺎت ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻷدوﯾﺔ اﻷردﻧﯾﺔ ﻓﻲ ظل اﻹﻧﻔﺗﺎح اﻻﻗﺗﺻﺎديﻋﺑد اﻟﺣﻛﯾم ﻋﺑد ﷲ اﻟﻧﺳور ،  .61
 .9002ﯾﺎ، دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ اﻹﻗﺗﺻﺎد و اﻟﺗﺧطﯾط، ﻛﻠﯾﺔ اﻹﻗﺗﺻﺎد ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﺷرﯾن ، ﺳور 
ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت : ﻟﻠﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﻧﺣو ﺗﺣﺳﯾن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ و ﺗدﻋﯾم اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن ﺑن ﻋﻧﺗر  ،  .71
اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻻﻗﺗﺻﺎدي، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر، :  ، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ  ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ، اﻟﺗﺧﺻصاﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ ﺑﺎﻟﺟزاﺋر
  .4002
، دﻛﺗوراﻩ  اﻟﺟزاﺋر ﻟﺣﺎﻟﺔ اﻹﺷﺎرة ﻣﻊ - ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ اﻟﺑﻧوك ﺗطوﯾر ﻓﻲ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺟودة إدارة أﺛر،   ﺣﻣﯾدي اﻟرزاق ﻋﺑد .81
  .4102ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑوﻣرداس ،
، أطروﺣﺔ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﺗطوﯾر اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻫد اﻷﻣﻧﯾﺔﻋﺑد اﻟﻛرﯾم ﺿﯾف ﷲ اﻟﺣرﺑﻲ،  .91
  .3002اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ اﻹدارة، ﺟﺎﻣﻌﺔ أم اﻟﻘرى، 
ﺗﻘﯾﯾم ﺗطﺑﯾق إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﺑﻣواﺻﻔﺎت اﻹﯾزو ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻓﻧطزي اﻟﻌﻣري،  .02
  .1102دﻛﺗوراﻩ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ ، اﻟطﺑﻘﺔ اﻹﺳﺗﺷراﻓﯾﺔ،
 اﻹﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻر ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ و إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ،ﻗﺎﺳم ﺷﺎوش ﺳﻌﯾدة،  .12
 .3102، 3دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر 




أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﺳوﯾق ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺑﺎﻹﺳﻘﺎط ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻗﻠش ﻋﺑد ﷲ ،  .22
 .3102، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷﻠف،  اﻟﻌرﺑﯾﺔ
 ﻣﺟّﻣﻊ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﺣﺎﻟﺔ ظل اﻟﺗﺣوﻻت ﻓﻲ ﺳﺳﺔاﻟﻣؤ  ﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺟودة إدارةﻋﯾﺎش، ﻗوﯾدر .32
 .1102، 3، دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر D.AN.E 
 ﻟﺷرﻛﺎت ﻣﯾداﻧﯾﺔ دراﺳﺔ :اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﻲ اﻟﻣوﻗف ﺗﺣﺳﯾن ﻓﻲ اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ اﻟﺟودة إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺗﺑﻧﻲ أﺛر، اﻟﻘﺿﺎة ﻋﻠﻲ ﻣﺣﻣد .42
 .6002، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻣﺎن ،اﻷردن، اﻷردﻧﯾﺔ اﻟدواﺋﯾﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ
ﺩﺭﺍﺳﺔ : ﺍﻟﻘﺩﺭﺓ ﺍﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ إﻛﺗﺳﺎب ﺃﺛﺭ ﺗﻁﺑﯾﻕ ﻧﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻟﺟﻭﺩﺓ ﺍﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻟﻣدﻫون ، ﻣﺣﻣود رﻓﯾق ﻣﺣﻣود ا .52
دارة اﻷﻋﻣﺎل ، ﻛﻠﯾﺔ اﻹﻗﺗﺻﺎد ، أطروﺣﺔ دﻛﺗوراﻩ ﻓﻲ إاﻟﻛﯾﻣﺎوﯾﺔﺍﻷﺭﺩﻧﯾﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﺍﻟﻣﻧﻅﻔﺎﺕ رﻛﺎت ﺗﻁﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻟﺷ
 .9991و اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ أل اﻟﺑﯾت ، 
 ﻟﻠﻣﺻﺎرف ﻣﯾداﻧﯾﺔ دراﺳﺔ – اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﯾزة ﻓﻲ ودورﻫﺎ اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻧظم اﻟرﺟﻲ، ﻧﺎﺻر ﻣﻧﺻور .62
 اﻻﻗﺗﺻﺎد، ﻛﻠﯾﺔ دﻣﺷق، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻋﻣﺎل، إدارة ﻓﻲ دﻛﺗوراﻩ ،ﻟﻼوراق اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ  ﻋﻣﺎن ﺳوق اﻟﻣدرﺟﺔ ﻓﻲ  اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ
 .0102
ﻧﻣوذج ﻣﻘﺗرح  ﻟدور اﻟﺗﺳوﯾق اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻘدرة اﻟﺗﻧﺎﻓﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت ﻧﯾﻔﯾن ﺳﻌﯾد ﺑﯾوﻣﻲ ﻋﯾﺳوي،  .72
اطروﺣﺔ  دﻛﺗوراﻩ  ﻓﻲ إدارة اﻻﻋﻣﺎل، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗﺟﺎرة، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﯾن اﻟﺷﻣس  ﺑﺎﻟﺗطﺑﯾق ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻌﻠم ﻋن ﺑﻌد،
 .0102ﻣﺻر، 
  :اﻟﻘواﻧﯾن  - خ
، 77، اﻟﺟرﯾدة اﻟرﺳﻣﯾﺔ، اﻟﺟزاﺋر، اﻟﻌدد 81/10ﻟﺗرﻗﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﻐﯾرة واﻟﻣﺗوﺳطﺔ رﻗم اﻟﻘﺎﻧون اﻟﺗوﺟﯾﻬﻲ  .1
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- اﻟﻨﻤﻮ-ﻓﻲ-دورا-ﺗﻠﻌﺐ-اﻟﻌﺎﺋﻠﯿﺔ-اﻟﻤﺆﺳﺴﺔ-دﯾﻤﻮﻣﺔ-3554/eimonoce/ra/zd.spa.www//:ptth .1
   (10/30/5102)اﻻﻗﺘﺼﺎد
cilbup/ku.oc.ehaba.www//:ptth-snoitaler-:ﻧﻘﻼ ﻋﻦ ، اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت وﻣﺠﺎﻻت أدوار .2
 (81/60/4102)cilbup/secruoser-snoitaler-fdp.70
ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ وﻣﻨﻊ اﻻﺣﺘﻜﺎر اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ واﻟﻤﻤﺎرﺳﺎت اﻟﻤﻘﯿﺪة ﻟﮭﺎ ﻓﻲ ﺿﻮء أﺣﻜﺎم ﻗﺎﻧﻮن اﻟ إﺳﺮاء ﺧﻀﺮ اﻟﻌﺒﯿﺪي ، .3





، ﻧﻘﻼ اﻟﻤﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻤﺮﺟﻌﯿﺔ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ ﻓﻲ  ﺻﻨﺎﻋﺔ اﻹﻟﻜﺘﺮوﻧﯿﺎت إﯾﺜﺎر ﻋﺒﺪ اﻟﮭﺎدي آل ﻓﯿﺤﺎن، .4
  (92/60/4102) oa.www//:ptth-cod.01027011_anaraqom/scod/gro.ymedaca:ﻋﻦ
اﻹﺑﺪاع ﻛﻤﺪﺧﻞ ﻻﻛﺘﺴﺎب ﻣﯿﺰة ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ ﻣﺴﺘﺪاﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﻨﻈﻤﺎت ﺑﻦ ﻧﺬﯾﺮ ﻧﺼﺮ اﻟﺪﯾﻦ، ﻣﻨﺼﻮري اﻟﺰﯾﻦ،  .5
-pw/ytlucafoce/oj.ude.usa.oce//:ptth:،ﻧﻘﻼ ﻋﻦ اﻷﻋﻤﺎل
 (90/80/3102)cod.82/40/1102/sdaolpu/tnetnoc
، ﻧﻘﻼ ﺗﻌﺮﯾﻒ ﻣﻔﮭﻮم ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺠﻮدة .6
92(tpp.sisylanA02%stsoC02%ytilauQ/sfdp/ataDdlO/ude.hajan.gninraele//:ptth:ﻋﻦ 
 )3102/30/
 ﻓﻲ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﻮارد إدارة إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺎت أﺛﺮﻛﺎظﻢ،  ﺣﺎﯾﻒ ﷴ، ﺳﻌﺪﯾﺔ ﻏﻨﻲ ﷴ، إﻗﺒﺎل اﻟﺤﻤﯿﺪ ﻋﺒﺪ ﺧﻮﻟﺔ .7
ﻧﻘﻼ ﻋﻦ   81-51، ص ص اﻟﺴﺪة إﺳﻤﻨﺖ ﻣﻌﻤﻞ ﻓﻲ ﺗﻄﺒﯿﻘﯿﺔ اﻟﺸﺎﻣﻠﺔ دراﺳﺔ اﻟﺠﻮدة إدارة






، ﻧﻘﻼ  ، ﻣﺤﺎﺿﺮات ﻗﺪﻣﺖ ﻟﻄﻠﺒﺔ اﻹﻗﺘﺼﺎد و اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﺑﺠﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻹﻧﺘﺎجدوﯾﺲ ﷴ اﻟﻄﯿﺐ،  .8
  (92/60/4102)fdp.40V30ERTIPAHC-PG/sruoc/rf.eerf.siuod//:ptth:ﻋﻦ 
، اﻟﻤﺮﻛﺰ اﻟﺪﺑﻠﻮﻣﺎﺳﻲ ﻟﻠﺪراﺳﺎت اﻻﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ  ﺗﻨﺎﻓﺴﯿﺔ اﻻﻗﺘﺼﺎد اﻟﻜﻮﯾﺘﻲ وﻣﺘﻄﻠﺒﺎت اﻻرﺗﻘﺎءﺳﻤﺮ ﷴ اﻟﺪﺳﻮﻗﻲ،  .9
sscd.www//:ptth-:ﻧﻘﻼ ﻋﻦ 4102/90/80
 (12/01/4102) 513=wr?php.cra/troper_ymonoce_ssenisub/gro.retnec
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